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Resumo

A educacdo vem passando por um amplo processo de transformacdo nos ultimos anos. Nesse
sentido, tanto a escola tradicional, quanto a educacdo corporativa, estdo sendo pressionadas a
repensarem o modelo de ensino-aprendizagem. O que se busca atualmente é uma educacédo
que faca sentido e tenha aplicacdo pratica, que seja rapida e de implementacdo imediata,
eficaz, multidisciplinar e tecnoldgica. Para fazer face a estes novos desafios, a Universidade
Algar, escola de neg6cios do Grupo Algar, tem buscado implementar acdes de
desenvolvimento, utilizando-se de métodos mais praticos, tais como: estudos de caso, féruns
de aprendizagem, gamificacdo, jogos de negdcios, projetos praticos dentre outros formatos. O
objetivo deste trabalho é analisar os principais desafios enfrentados pela educacgdo corporativa
na formacdo de liderangas. Para tanto foram descritos os desafios enfrentados pela UniAlgar
com base em projetos executados pela unidade nos ultimos quatro anos por um grupo de
lideres em desenvolvimento. As avaliacbes mostraram-se muito favoraveis uma vez que 0s
resultados obtidos demonstraram ganhos tanto para a empresa quanto para os individuos
participantes do programa a curto e longo prazo.

Palavras chave: Estratégia, Qualificacdo, Educacdo Corporativa, Competéncias.
Abstract

Education has passed through a full process of transformation in the last years. In this sense,
both the traditional school and corporate education are being pressured to rethink the
teaching-learning model. What is currently being sought is an education that makes sense and
realizes the practice, which is fast and immediate, effective, multidisciplinary and
technological. In order to face these new challenges, the Algar University, the business school
of the Algar Group, sought to implement development actions, using more practical methods,
such as: case studies, learning forums, gamification, business games, practice projects such as
other procedures. The objective of this paper is to analyze the main challenges faced by
corporate education in leadership formation. The challenges faced by UniAlgar are based on
the projects executed by the unit in the last four years by a group of developing leaders. As
the evaluations were very favorable since the results were demonstrated in both aspects for a
small and long term.

Keywords: Strategy, Qualification, Corporate Education, Capabilities.
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1 Introdugéo

A globalizagéo da economia e a elevada competitividade dos mercados séo alguns dos
desafios permanentes enfrentados pelas organizagfes que faz com que estas busquem, cada
mais, recursos que as diferenciem dos demais concorrentes. De acordo com Eboli (2014) o
sucesso de uma empresa e sua sobrevivéncia estardo comprometidos, se estas ndo buscarem
uma cultura consolidada, voltada para inovacdo e eficiéncia. Dessa forma, a capacitacéo
permanente de funcionarios tem sido adotada, por meio das Universidades Corporativas, com
0 propdsito das empresas conquistarem destaque.

Em ambientes de intensa pressdo competitiva, 0 sucesso e 0 crescimento das
organizacOes dependem da sua capacidade de construir novas competéncias e estratégias. No
longo prazo, a uUnica fonte permanente de vantagem competitiva da organizacdo serd a
capacidade de aprender mais rapido do que os concorrentes, e que nenhuma forca externa
pode Ihe subtrair o impeto dessa vantagem (Senge, 1995).

Assim, muitas empresas estdo criando suas escolas e universidades, as chamadas
“Universidades Corporativas” como forma de oferecer uma educac¢do dirigida para
aprendizado continuo. As universidades corporativas estdo presentes em diversas empresas
brasileiras e sdo modelos que atendem estas organizacdes, de forma a contribuir com o
desenvolvimento de competéncias. De acordo com Meister (1999, p.19) “a universidade
surge com 0 objetivo de sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado
permanente e um desempenho excepcional”.

No entanto, para que estas unidades se consolidem de fato, € essencial que caminhem
junto a cultura e a estratégia organizacional, estabelecendo uma conexdo, como um dos
principios de sucesso. O processo de desenvolvimento dos empregados deve ser integrado de
tal forma que, além de ser guiado pela estratégia, também influencie na sua formulagéo,
devendo penetrar em todos os niveis da organizacdo (Grover, 2014). Para Allen (2009) as
Universidades Corporativas estdo ligadas diretamente a estratégia das empresas e sao
ferramentas fundamentais para atingir sua missdo, por engajarem-se na construcdo e
desenvolvimento de habilidades organizacionais especificas, sendo conexdo entre as
inciativas de aprendizagem e o0s objetivos organizacionais o que pode influenciar diretamente
0 desempenho dos negdcios.

As Universidades Corporativas ndo fogem a regra, uma necessidade eminente das
empresas que desejam conquistar novos mercados. Dessa forma, com a globalizacdo
econdmica vista, principalmente, a partir da década de 90, as Universidades Corporativas
precisaram agregar aos Seus processos, estratégias educacionais que possam desenvolver a
lideranca para o futuro em todos os locais que desempenha suas funces.

Assim, entendemos serem necessarias novas discussfes e desenvolvimento de
pesquisas neste tema, a fim de observar as implicacGes do fenbmeno da globalizacdo para a
area de educacdo em gestdo (Zadja, 2005; Kedia, 2006; Toyoshima, 2007; Saraiva, 2011),
destaca-se assim a relevancia do trabalho no sentido de perceber quais 0s possiveis desafios
que a educacdo corporativa tem enfrentado com a velocidade das mudancas e ambientes cada
vez mais competitivos. Neste contexto, entendemos que as Universidades Corporativas tém
ganhado grande relevancia neste processo de tornar a educacdo uma constante no ambiente
corporativo.

O objetivo deste artigo, portanto, é analisar os principais desafios enfrentados pela
educagdo corporativa na formacao de liderancas. Para tanto, foi utilizada a metodologia de
estudo de caso para compreender os possiveis desafios enfrentados pela area de educacao e
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desenvolvimento a partir da descricdo dos treinamentos realizados pela organizagéo, tendo
como amostra, a Universidade Corporativa do Grupo Algar.

2 Referencial Tedrico
2.1 Universidade Corporativa

Para acompanhar as novas exigéncias do mercado as empresas tém transformado salas
de aula em infraestrutura de aprendizagem corporativa (Meister,1999). O modelo néo é novo,
a iniciativa das empresas buscarem formacdo profissional, criando suas proprias escolas,
paralelamente ao sistema educacional, remonta o final do século XIX (Malvezzi, 1999;
Meister, 1999). A ideia de moldes de Universidade Corporativa (UC), nasceu na década de
40, no Estados Unidos com o objetivo de treinar funcionarios, possibilitando o
desenvolvimento de habilidades e competéncias profissionais. A primeira delas surgiu em
1945, criada pela General Eletric de Crotonville, New Jersey, com o curso de graduacdo em
Engenharia. No entanto, o Instituto General Motors ja existia desde 1919, mas seu
credenciamento para oferecer cursos de graduacdo foi concedido pela North Central
Association of Colleges and Schools (ACS), somente em 1962, (Scharchburgh, 1994). Dessa
forma, a concepcdo de Universidade Corporativa (UC) nasce da cultura estadunidense, com
valores como competicdo, tomada de risco e inovacdo, voltados para um mercado econémico
forte.

No Brasil, a educacdo corporativa, enquanto conhecimento sistematizado, segundo
Eboli, Fischer, Moraes e Amorim (2010), tem como importante marco o langcamento, em
1999, dos livros: Educacdo Corporativa, de Jeanne Meister e Universidades Corporativas:
educacdo para as empresas do seculo XXI, de Paulo Renato Souza.

A Universidade Corporativa passa a ser entdo, desde o final da década de 1980, uma
ferramenta estratégica no gerenciamento de profissionais. Um dos principais objetivos da UC
é tornar o aprendizado um valor e uma atividade permanente no cotidiano empresarial com
vistas a formacdo de qualidade da forca de trabalho assim como a funcdo de “centralizar o
gerenciamento estratégico da educacdo e do treinamento” (MEISTER, 1999). Outro cuidado,
é que estas organizacOes devem desenvolver acdes que atendam seus diversos stakeholders.
Sobre isto, Alperstedt (2001) afirma que o conceito de Universidade Corporativa ndo esta
limitado ao ambiente interno da empresa, qualificando apenas os colaboradores, devendo
alcancar o publico externo, fornecedores, clientes e franquias, possibilitando o
desenvolvimento de parcerias com faculdades e universidades. Assim, um outro conceito que
pode definir este alcance é o apresentado por Meister (1999, p. 35) o qual define a UC, “um
guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores,
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao”.

Se faz necessario desenvolver uma maneira nova de pensar e agir, para que eles
possam estar permanentemente aptos a desempenharem suas funcbes e se adaptarem. SO
assim, conseguirdo antecipar as mudancas e dindmicas dos mercados e dos negdcios, posturas
exigidas hoje no cenario competitivo. Estas organizacGes devem objetivar a aprendizagem
voltada para a realidade, apresentando novas perspectivas; desenvolvendo as potencialidades
totais do ser humano; ndo permitindo que o conhecimento fique antiquado e, por fim, devem
estimular o desejo em cada individuo, de ser responsavel pelo seu desenvolvimento (Souza,
2002).

Diferente de outras unidades de ensino, de acordo com Eboli et al. (2010), esta
organizacdo € identificada quando seu principal objetivo se desloca do desenvolvimento de
habilidades individuais para as competéncias criticas, focando no aprendizado organizacional,
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fortalecendo a cultura corporativa e coletivizando o conhecimento. Durante o processo de
implementacdo destas unidades, € necessario que sejam identificadas as competéncias criticas
e sejam estimuladas diferentes formas de aprendizagem (Meister, 1999). Outro fator
importante, segundo Meister (1999) é o comprometimento da empresa com responsabilidade
social, e dos lideres no processo de educacdo e a avaliacdo constante do investimento e
resultado obtido. Entre outros diferenciais da educacdo corporativa estdo: a atuacdo
profissional diferenciada e o estimulo do colaborador a construir a realidade organizacional,
por meio da reflexdo critica (Eboli, 2004). Esta ferramenta representa uma escolha estratégica
das organizacbes, devendo oferecer referenciais educacionais sélidos, apoiados em
metodologias adequadas e alinhados aos objetivos estratégicos do negdcio.

As universidades corporativas se destacaram por enfatizarem a imagem institucional e
a rentabilidade de seus programas educacionais, distanciando-se de questfes pertinentes a
uma proposta diferenciada de desenvolvimento profissional ligada as reais necessidades de
competéncias das empresas (Marcondes & Paiva, 2001). Diante de um cenario de grandes
mudancas, inovagdes tecnoldgicas e competitividade dos negdcios fica quase impossivel ndo
pensar no desenvolvimento de competéncias estratégicas, por meio do desenvolvimento de
pessoas.

Desta maneira, a educagdo é um instrumento necessario as mudancas crescentes e ao
desenvolvimento do pais (Eboli, 2010). As primeiras Universidades Corporativas no Brasil
surgiram por meio de empresas estrangeiras que se instalaram no pais e, posteriormente
vieram aquelas implantadas no meio estatal. De la para ca, o desenvolvimento de pessoas tem
sido fator crucial para alavancar os negécios.

Tudo isso, exigird que os talentos da organizacdo tenham maior preparo no que tange a
conhecimentos tacitos e habilidades especificas para assumir compromissos cada vez mais
arrojados. Esta nova forma de trabalhar impulsiona a um novo contexto no qual sera necessario 0
estimulo do trabalho em equipe, o desenvolvimento de lideres e a capacitacdo de novos
talentos, valorizando o capital intelectual da organizacdo. Neste contexto, a Universidade
Corporativa estimula o desenvolvimento da aprendizagem continua, além de se tornar uma grande
aliada no processo de desenvolvimento dos talentos.

As organizacfes que assumem como estratégica a capacidade de reinventar-se frente
aos desafios presentes e futuros ddo forma e sentido ao seu esforco de educacdo criando
Universidades Corporativas (Marras, 2009). Elas tém o papel de apoiar e provocar 0 processo
de desenvolvimento continuo do capital humano, da organizacdo e de sua rede de valor. Esse
é um esforco cotidiano e crescente das organizacdes para compreenderem o ambiente e dar
respostas proativas, rapidas e inovadoras as questdes contemporaneas.

A competitividade do mercado traz muitos desafios para as organizacdes, pois estas
tém como fonte de lucratividade o capital humano, onde somente pessoas engajadas e
alinhadas com o objetivo da empresa geram grandes resultados. Diante desse cenario, cabe ao
lider o papel de inspirar e motivar pessoas para que, assim, atinjam a mais alta performance e,
consequentemente, resultados acima da média.

Mais do que oferecer treinamentos, a Universidade Corporativa tem um papel
fundamental de disseminar a cultura da organizacdo e desenvolver programas alinhados a
estratégia de negocios. Um dos principais objetivos da universidade corporativa passa a ser,
portanto 0 aprendizado um valor e uma atividade permanente no cotidiano empresarial,
visando a formacdo de qualidade da forca de trabalho (Meister, 1999). Sdo programas de
capacitacdo orientados para os objetivos da organizacdo, de carater intensivo e permanente,
garantindo, além de resultados, uma linguagem comum, o que faz desses centros agentes de
mudancas. Meister (1999, p. 65) concebe a universidade corporativa com a funcdo de
“centralizar o gerenciamento estratégico da educagao e do treinamento”, 0 que a coloca como
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uma funcdo da gestdo de pessoas, a despeito de qualquer pretensdo em concebé-la como
unidade empresarial a parte. Um misto de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
modernizado, com educacdo formal e préticas de educacdo a distancia configura a
universidade corporativa, que acena proximidade com as praticas de gestdo de pessoas
assumidas ao longo de sua evolucdo na histéria da administracao.

A universidade corporativa pode abranger todo tipo de educacdo, e extensiva a
empregados e a cadeia de valor (Eboli, 2002). De acordo com Meister (1999), foi a partir da
segunda metade do século XX que empresas norte-americanas — grandes e pequenas —
passaram a se dedicar com mais entusiasmo a processos de aprendizagem com o objetivo de
aperfeicoar as rotinas de trabalho. E foi nas empresas de tecnologia, com grandes
investimentos em P&D e necessidade constante de treinamento, que a educagdo corporativa
apresentou seus programas mais consistentes.

A educacdo corporativa, portanto, representa uma escolha estratégica das
organizacdes. Desse modo, para cumprir o seu papel, especialistas na area apontam que a
educacdo corporativa deve apresentar referenciais educacionais solidos, apoiados em
metodologias adequadas e alinhados aos objetivos estratégicos do negocio.

2.2 Lideranca nas Organizacdes

A educacdo corporativa tem um papel crucial nas organizacdes de preparar as
liderancas para enfrentar desafios complexos em ambientes de incertezas que emergem das
constantes mudancas e transformacao do cenario global.

As definicbes de lideranca tendem a aglutinar-se em torno de alguns elementos que
podem ser discernidos na definicdo de um pesquisador, cujo trabalho teve profundo impacto
num dos estagios do desenvolvimento da teoria (Bryman, 1992). Influéncia, grupo e metas,
sdo elementos que se ressaltam destas definicGes. A lideranca é vista como um processo de
influéncia pelo qual o lider tem impacto sobre outros ao induzi-los a se comportarem de
determinada maneira. O processo de influéncia é conceituado com base em um grupo, o qual
0s membros que o compdem tendem a ser subordinados ao lider, ou seja, individuos pelos
quais o lider é responsavel. Desta forma, o lider assume um papel influenciador no alcance de
metas e objetivos propostos pela organizacdo. A lideranca pode ser vista no entanto como
uma acdo simbdlica, ou seja, argumenta que os lideres empregam esfor¢cos em “construir
sentido” (Pfeffer, 1981).

Neste sentido, vale ressaltar a diferenca que existe entre Lideranca e Gestdo, onde a
lideranca € um processo influenciador no direcionamento de um grupo para execucdo de
determinadas metas, que também sao conhecidos como “comportamento gerencial”.

A chave para a diferenca entre lideranca e gestdo repousa na orienta¢do para mudanca
(Kotter, 1990). Para Zaleznik (1977, p.71) gestdo preocupa-se com 0 presente e ndo articula
maiores questoes sobre o proposito ¢ identidade organizacional. Enquanto, lideres, “mudam o
pensamento das pessoas sobre 0 que é desejavel, possivel e necessario”.

Ap0s os anos 80, surge a expressdao nova lideranga, onde escritores empregaram uma
variedade de termos para descrever 0s novos tipos de liderancas sobre os quais se
interessavam: a lideranca transformacional (Bass, 1985; Tichy & Devanna, 1986), a lideranca
carismatica (House, 1977; Sashkin, 1989), a lideranca visionaria (Westley & Mintzberg,
1989); e, simplesmente, a lideranca (Kotter, 1990). Juntos, esses rétulos revelaram um
conceito de lider como alguém que define a realidade organizacional por meio da articulacdo
de uma visdo, que € um reflexo de como ele ou ela definem a misséo de uma organizacao e 0s
valores que apoiarao.
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Propor formas inovadoras e eficientes sobre a educacdo executiva, € um dos grandes
dilemas atuais nas organizacbes. E, para isto, varios desafios estdo por tras da simples
habilidade de estruturar um treinamento, é preciso que haja investimento, cultura de
desenvolvimento e, acima de tudo, uma quebra de paradigmas que envolvam novas
metodologias educacionais, bem como a evolugdo de que o aprendizado deve extrapolar as
fronteiras da “sala de aula”. Devemos pensar na formagdo de liderangas sob trés pontos de
vista: 1) sob o ponto de vista do a aprendizado “on the job”, o famoso “mao na massa”, no
qual se aprende na préatica. O on the job training viabiliza o desenvolvimento, a participagdo e
0 comprometimento de toda a equipe com os resultados organizacionais, sendo ainda a base
de sustentacdo dos programas educacionais da organizacdo (Baggio & Maoski, 2009). Na
formacdo on the job, as pessoas experimentam situacOes reais de aprendizagem e as tornam
aplicaveis no dia-a-dia. 2) sob o ponto de vista do autodesenvolvimento (no qual a formagéo é
customizada e o executivo fica responsavel por sua prépria evolucdo e desenvolvimento). 3)
sob o ponto de vista da educagdo executiva formal (responsavel apenas por cobrir aspectos
que o lider ndo conseguira desenvolver sozinho).

Acredita-se que enfrentando desafios reais, o lider é capaz de aprender com seus erros
e acertos e ter insights sobre novas possibilidades de aprendizagem, principalmente no que
tange a solugdo de problemas (Alarcéo, 2002). Envolver um jovem talento em uma reunido de
diretoria, pode ser uma estratégia de desenvolvimento para quem esta iniciando a carreira.
Propor que o executivo lidere algum projeto sobre um tema no qual ndo possui muita
experiéncia, exigira a busca de novos conhecimentos, desenvolva ou acelere competéncias
essenciais que ainda ndo dispunha tanta habilidade. E dessa prética constante que emerge o
maior aprendizado nas organizagdes e tem se tornado um desafio constante para as empresas
que buscam desenvolver as pessoas, por meio de competéncias essenciais, envolver
ferramentas e metodologias educacionais que agreguem valor a educacdo continuada.

O grande diferencial da educacdo corporativa devera ser, portanto, a construcdo de
programas que sejam capazes de preencher lacunas deixados pelo aprendizado “on the job” e
pelos caminhos do autodesenvolvimento que, por vezes, pode deixar alguns “pontos cegos”,
que deverdo ser elucidados por programas de educacédo e desenvolvimento.

Considerando os desafios da lideranca do seculo XXI, a Educacdo Corporativa tem um
papel crucial no desenvolvimento de competéncias como Inteligéncia coletiva, ou seja,
incentivar que o lider promova o envolvimento de outras pessoas como a propria equipe e
pares, para pensar de forma coletiva sobre uma mesma questéo e ter a oportunidade de sair
com ideias inovadoras que, dificilmente o lider teria pensando sozinho. Compartilhar quest6es
complexas do dia-a-dia da lideranga com seus pares, onde a troca de experiéncia em
ambientes controlaveis, pode ser uma estratégia de desenvolvimento e geracdo de novas ideias
e solugdes para alguma questdo critica na organizacdo. De acordo com Lévy (2003), a
inteligéncia coletiva € aquela que deve ser compartilhada com outros individuos, que ndo esta
restrita a poucos privilegiados. O saber esta na humanidade e todos os individuos podem
oferecer conhecimento; ndo ha ninguém que seja nulo nesse contexto. Por essa razdo, o autor
afirma que a inteligéncia coletiva deve ser incessantemente valorizada. Deve-se procurar
encontrar o contexto em que o saber do individuo pode ser considerado valioso e importante
para o desenvolvimento de um determinado grupo. O projeto da inteligéncia coletiva ndo €
apenas uma proposta ligada a cognicdo, mas € um projeto global que pressupde agdes préaticas
que se destinem a mobilizacdo das competéncias dos individuos e que busquem, de fato, a
base e 0 objetivo da inteligéncia coletiva, que é o reconhecimento e o enriquecimento mutuo
daqueles que se envolvem nessa proposta (Lévy, 2003).
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Além disso, tomar consciéncia das proprias emocgoes e 0 Modelo Mental, nem sempre
é tarefa facil para as liderancas. Por vezes, é necessaria uma intervencao externa que as
estimule e que as chame para uma reflexdo mais profunda, no que tange a maneira de
enxergar novas perspectivas e solucbes para questdes do dia-a-dia. Entende-se por modelo
mental, a representacdo interna de informacdes que correspondem analogamente com aquilo
que esta sendo representado (Hampson & Morris, 1996).

Quando se trata de Cultura e Valores da Organizacéo, corre-se 0 risco de as liderancas
té-las como verdades absolutas. Isto pode ocorrer devido os lideres estarem imersos na sua
prépria visdo da cultura da organizacdo (que pode ser a cultura atual, cultura antiga, ou até
mesmo, tragos culturais de experiéncias passadas em outras organizacdes). E comum que as
pessoas tenham 0 seu contexto como “a unica verdade”. E na interagdo que as divergéncias
entre culturas e valores evidenciam. A educacdo corporativa tem o papel de estruturar
programas em grupo que, consiga assegurar o alinhamento dos valores organizacionais. Esse
alinhamento é fundamental para a evolugdo da organizacdo como um todo. A promocao desse
alinhamento, entre um valor desejado e um valor incorporado € que faz a grande diferenca na
gestdo e na lideranca. O conceito de valor proporciona um ponto de convergéncia para as
diversas ciéncias sociais e representa uma chave para a integracdo delas com 0s estudos
humanisticos (Kluckhohn, 1951). Os valores existem para regular a vida social, pois sem eles
0 sistema social ndo poderia persistir e alcancar metas do grupo. Rokeach (1973, p.5)
desenvolveu e sistematizou o estudo dos valores pessoais, definindo “Um valor é uma crenga
duradoura de que um especifico modo de conduta ou de estado final de existéncia é
pessoalmente ou socialmente preferivel em relagdo a outro™.

E, por fim, as liderancas necessitam ter a Visao holistica ou Sistémica. Mesmo que o
autodesenvolvimento seja a chave para 0s processos de aprendizagem, ndo se pode isolar o
profissional dentro da sua propria “bolha”. Conhecer diferentes realidades e pontos de vista
(fazer empatia) € fundamental no processo de desenvolvimento de liderancas. 1sso gera uma
visdo sistémica do todo e incentiva o executivo a sair do status “quo”. Para Martinelli e
Ventura (2006), a abordagem sistémica permite a efetiva resolucdo de problemas a partir de
um extenso olhar para o todo em vez de uma analise especifica das partes. O grande desafio
da educacdo corporativa na formacdo do executivo para o século XXI consiste em promover
acOes educacionais cada vez mais customizadas e de forma pratica e o aprendizado dependera
de cada individuo e da sua disposicdo em aprender a aprender e aprender a desaprender. Neste
contexto, ndo cabe mais a organizacdo assumir o papel e a responsabilidade pelo
desenvolvimento de cada lideranca e sim promover um ambiente propicio para a busca de
novos conhecimentos de forma prética, individualmente ou na troca e interacdo social.

3. Metodologia

Fundada em 22 de setembro de 1998, a UniAlgar nasceu a partir de uma das
discussdes do encontro Algar 2100 (Evento Corporativo), onde foram discutidos, entre outros
assuntos, a necessidade de formacdo continuada dos associados do grupo. O cenario
mercadologico era de forte mudanca e a educacdo corporativa foi vista como o melhor
caminho para preparar as pessoas para enfrentarem os desafios que viriam nos proximos anos.

A partir das primeiras discussdes, foi criado um grupo de trabalho que visitou
diferentes Universidades Corporativas no Brasil e no exterior. Nos Estados Unidos foram
visitadas a Universidade do Hambuarguer (McDonald's), Centro de Desenvolvimento
Corporativo da Arthur Andersen, Sears e Motorola. No Brasil foram estudados os casos da
Bhrama e Academia Ticket de Servigos. O tema ainda era muito recente e 0s modelos
distintos. Apds as visitas, comecou a surgir o conceito da UniAlgar, que combinava as boas
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praticas das universidades corporativas ja existentes e as necessidades de desenvolvimento e
capacitacdo dos executivos do Grupo Algar.

O presente artigo € subsidiado pela pesquisa qualitativa, cujo levantamento de dados
secundarios abrange a base de dados do historico de treinamentos realizados nos ultimos
quatro anos pela UniAlgar — Universidade Corporativa do Grupo Algar.

A andlise teve como objetivo organizar os dados coletados e avaliar a dimenséo de
investimento e ac¢Oes educacionais realizadas por esta Universidade Corporativa por meio de
um estudo de caso. O uso da metodologia do estudo de caso se justifica, pois este €
constituido por uma investigacdo empirica que possibilita a investigacdo de um fato em
profundidade o que contribui para entendimento de um fendmeno e sua contextualizacdo pelo
pesquisador (Yin, 2014).

4. Resultados
Projeto Desafio — A aprendizagem por meio da pratica

O programa de formacdo chamado de Projeto Desafio foi direcionado para o
desenvolvimento dos Potenciais Sucessores e caracterizou-se como 0 3° ano da formacéo
deste publico. Este programa ¢ composto por varios tipos de a¢des e metodos praticos que
possam acelerar o desenvolvimento de competéncias.

A proposta de utilizagdo de projetos reais como meio de desenvolvimento de
potenciais sucessores surgiu do contexto atual em que, as acOes de treinamento formais,
especialmente desenvolvidas em sala de aula, ja ndo sdo tdo efetivas e ndo geram o
engajamento necessario dos participantes.

Nos ultimos anos, pdde ser percebida uma pressdo, por parte dos proprios
participantes, para a reducdo da carga horaria das a¢Ges presenciais, além disso, aumento do
grau de risco (relacdo entre o nimero de convidados e 0 nimero de participantes das acoes) e
aumento do fator presenteismo (pessoas que estdo em sala, no entanto, desconectadas do
contexto). Por outro lado, houve o surgimento de novos métodos e recursos didaticos, que
podem facilitar a aprendizagem e o desenvolvimento de novas competéncias para o contexto
organizacional.

Este cenario viabilizou a busca por novos modelos de desenvolvimento de pessoas. No
presente trabalho, um programa de desenvolvimento caracterizado pela aprendizagem
experiencial, pode ser analisado. Henry (1989) apresenta uma classificacdo dos métodos de
aprendizagem experiencial, contemplando: resolucdo de problemas; aprendizagem
independente; desenvolvimento pessoal; mudanca social; aprendizagem nao-tradicional;
baseada na atividade; projeto de trabalho; trabalho e colocacdo na sociedade e
aprendizagem anterior (grifo nosso).

Pode-se classificar este modelo de aprendizagem também a partir de outro conceito —
PBL (do inglés, Problem Based Learning), ou seja, aprendizagem baseada em problemas. De
acordo com Sakai e Lima (1996) a filosofia pedagdgica do PBL é o aprendizado focado no
aluno. Os problemas propostos tém como finalidade, fazer com que o aprendiz estude
determinados conteldos e tenha uma atitude ativa frente ao seu processo de aprendizagem e
busca de conhecimento.

O Projeto Desafio permitiu essa aprendizagem experiencial, a partir da resolucdo de
problemas reais do contexto organizacional. Na perspectiva do PBL, os problemas foram
apresentados aos grupos, e eles tinham como desafio identificar as solugdes para a adequada
execucgdo do projeto. Foram identificados 4 projetos, que foram elaborados e executados por
um grupo de 28 participantes diretos (potenciais sucessores D1 e D2). Os grupos foram
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acompanhados e suportados por: 12 apoiadores (sponsors e padrinhos — Diretores e Vice-
presidentes), 1 consultor convidado e 4 especialistas em educacao.

Os projetos foram conduzidos por um periodo de 1 ano e 2 meses. Ao longo desse
processo, o0s participantes foram envolvidos em acGes formais de suporte aos projetos e ao
desenvolvimento dos times e agdes informais (definidas e conduzidas diretamente pelos
grupos de projeto).

O objetivo central do programa de desenvolvimento baseado em projetos foi o de
orientar e acelerar o aprendizado dos potenciais sucessores, a partir da conexdo com 0s
negdcios, por meio de projetos praticos. Durante o processo, foram enfatizados 2 possiveis
ganhos: resultados reais para o neg6cio (aplicacdo préatica dos projetos) e desenvolvimento
das liderangas (sendo este ultimo, o fator de maior relevancia nesse contexto).

4.1. 18 Etapa: Alinhamento com a alta lideranca e patrocinio para o programa

A primeira etapa do Projeto Desafio envolveu o alinhamento e a “venda” do novo
formato de desenvolvimento de Potenciais Sucessores junto aos principais lideres dos
negocios Algar. Este alinhamento foi feito com o CEO, Vice-presidentes (holding Algar),
principais lideres de RH, bem como com todos os presidentes e superintendentes dos negocios
Algar.

Foram apresentados os ganhos com o desenvolvimento de pessoas por meio de
projetos, bem como as etapas do processo. O intuito desta etapa foi o de obter o patrocinio e
apoio da alta lideranca para os projetos, visto que, um dos fatores centrais para o sucesso do
programa era a relevancia dos projetos dentro da organizacdo, o que sO seria possivel se
houvesse o0 envolvimento direto da alta administracéo.

O apoio esperado foi obtido nesta etapa e de fato, mostrou-se como fator primordial ao
longo da execucdo dos projetos. Ainda neste momento, também foi enfatizado que nédo se
focasse apenas no ganho que as empresas poderiam obter a partir da execucdo dos projetos,
mas no ganho a ser obtido a partir do desenvolvimento dos participantes, ao se envolverem
com as questdes reais e estratégicas dos projetos.

4.2 22 Etapa: ldentificacdo dos projetos

Além do alinhamento com a alta administracéo, a identificacdo dos projetos é também
uma etapa crucial para este tipo de programa de desenvolvimento.

Para tal, foram estabelecidos alguns critérios para definicdo dos projetos, tais como:
possibilidade de aprendizagem pelos participantes; recomendacdes pelo Comité Executivo de
acordo com os principais desafios de negocio; alta relevancia para o Grupo Algar (projetos
estratégicos); elevado grau de complexidade, porém, que fosse exequivel no prazo de um ano;
de carater transversal (envolvendo varias empresas do Grupo) ou especifico (envolvendo uma
empresa do Grupo); projetos que pudessem gerar como resultado uma acdo pratica ou uma
recomendacao.

ApoOs a etapa de definicdo dos critérios, iniciaram-se as entrevistas, que foram
conduzidas pelo consultor parceiro, juntamente com os especialistas de educacdo da
UniAlgar.

Foram entrevistados 11 executivos: CEO, Vice-presidentes Corporativos (holding),
presidentes e superintendentes dos negdcios Algar. Este mesmo publico havia sido envolvido
na primeira etapa de alinhamento, agora, nesta etapa, com o intuito de levantar questfes
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estratégicas (em nivel corporativo e de cada negdcio Algar) e identificar possiveis projetos
que pudessem ser executados pelo grupo de potenciais sucessores.

A partir deste levantamento, foram detectados 16 possiveis projetos. Em seguida,
foram aplicados os critérios de selecéo, acima listados. Dessa vez, 6 projetos foram escolhidos
e levados para uma reunido com o Comité de Direcdo da Holding Algar (composto pelo CEO
e Vice-presidentes corporativos) para a escolha e definicdo dos 4 projetos finais.

Dos projetos selecionados, 3 foram especificos (ligados a um dos negécios Algar) e
um de caréter transversal (corporativo).

Foram definidas na reunido com o Comité o desafio de cada neg6cio, bem como as
principais questdes que deveriam ser resolvidas por cada grupo de projeto (desafio do grupo),
que sdo apresentados a seguir.

Projeto Big Data (Corporativo):

O desafio do grupo: Espera-se que o0 grupo desenvolva uma recomendagéo
abrangente e detalhada do potencial do Big Data para os negoécios do grupo focando no
relacionamento com os clientes. A recomendacao deve ser substanciada e indicar um plano de
acdo concreto e ndo apenas diretrizes. Deve também avaliar o potencial de beneficio e custos,
bem como as implicagdes competitivas.

Projeto MPE (Algar Telecom):

O desafio do grupo: Espera-se que o grupo avalie de forma critica e inovadora 0s
resultados dos 3 pilotos, os estudos anteriores, 0os exemplos de outros paises e contribua de
forma decisiva para a formulagcdo e acompanhamento do plano de negécios. Um dos aspectos
desafiadores para 0 grupo € encontrar uma contribuicdo propria tangivel ja que o projeto
organizacional esta em execucdo e assim o continuara. O grupo nao deve ficar numa posicao
de espectador e comentarista, mas sim assumir o protagonismo. Também ndo se espera que 0
grupo seja apenas um executor do que ja se esta fazendo, um refor¢o a equipe atual, mas sim
que critique, inove e questione. E fundamental na etapa inicial do projeto uma interacio
intensa com o sponsor e com o gestor atual do projeto para identificar e tangibilizar a entrega
final do grupo. Espera-se também que o grupo desenvolva uma metodologia/processo de facil
compreensdo para as proximas etapas.

Projeto Internacionalizacéo (Algar Tech):

O desafio do grupo: Espera-se que o grupo consolide o aprendizado das iniciativas
existentes na Ameérica Latina e desenvolva um plano detalhado e substanciado para incurséo
nos Estados Unidos considerando o periodo a partir de 2015 ou final de 2014. O plano deve
levar em conta todas as dimens6es funcionais do negdcio como operacgdes, marketing, talentos
humanos e financas e as demandas dos clientes atuais e futuros. E preciso avaliar de forma
critica os recursos atuais e identificar como conseguir a complementacédo necessaria. O plano
também deve avaliar os aspectos do ambiente competitivo externo (por exemplo o0s
concorrentes e mercado) e seu impacto no negdcio. Espera-se um plano concreto com acdes e
recomendacdes especificas e ndo apenas um conjunto de politicas e estratégias. O grupo deve
discutir com o sponsor detalhes de eventuais entregas intermediarias e inicio de implantacéo
de acBes, se necessario.

Projeto Relacionamento com o cliente (Algar Agro):

O desafio do grupo: Espera-se que o grupo faca uma andlise critica dos
relacionamentos da Algar Agro com seus clientes e desenvolva um plano de acdo para
explorar de forma continuada o potencial destes relacionamentos. O grupo devera identificar o
potencial de contribuicdo ao negdcio dos relacionamentos, fazer um diagnéstico da situagdo
atual, construir um conjunto de recomendacdes substanciadas, quantificadas e priorizadas e
propor (ou até implantar) acdes concretas dentro da empresa. O plano devera estar balanceado
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e integrado com as demais iniciativas do negdcio que buscam rentabilidade e crescimento
tendo como foco a area de vendas de farelo e 6leo refinado ao varejo.

4.3 32 Etapa: Defini¢do dos times por projeto

A definicdo dos times por projeto ndo foi feita de forma aleatéria. Como o objetivo
principal do programa era promover o desenvolvimento dos potenciais sucessores por meio de
projetos praticos, a definicdo da equipe de cada projeto precisaria levar em conta o perfil de
cada participante e compor o time da forma mais adequada e complementar possivel.

Para isto, foram utilizadas varias ferramentas de cada um dos participantes (avaliacdo
de performance, avaliagdo 360°, resultado do teste Pl “Predictive Index”, resultado do teste
FACET), além de ser considerada também a &rea de atuacdo de cada um deles. A equipe
UniAlgar (que fez a gestdo do programa) foi compondo os times, combinando estas varias
caracteristicas, de modo a formar grupos de multicompeténcias (com pelo menos 1
representante de cada area como finangas, comercial, juridico, entre outras), multi-empresas e
com gaps e fortalezas que permitissem uma troca mais interessante entre eles.

4.4 Desafios enfrentados pelos grupos de trabalho

O primeiro desafio enfrentado pelos grupos foi o de or¢camento. Intencionalmente,
ndo havia orcamento definido para os projetos. Cada grupo precisou buscar apoio e patrocinio
para a execucdo do projeto, o que demandou o fortalecimento de competéncias como
capacidade de influenciar, vender o projeto e atuar na arena politica.

Ao longo da execucdo foram surgindo outros desafios. Alguns se envolviam mais
outros menos. No entanto, estes conflitos ndo foram solucionados pela Universidade Algar,
mas pelos proprios participantes, que precisavam propor solucbes e acordos no sentido de
equalizar a atuacdo de todos. E isto foi feito em praticamente todos 0s grupos.

Houve também desafios, por exemplo, no grupo do MPE em funcdo de estarem
atuando em um projeto que ja estava em andamento dentro da organizacdo. O grupo teve
dificuldade de distinguir entre a contribuicdo que poderiam oferecer, da contribuicdo das
pessoas da propria empresa que ja estavam envolvidas no projeto, aléem de terem de lidar com
questdes de ciimes, protecdo de informacdes, dentre outros aspectos.

Além do desafio acima citado, enfrentado pelo grupo MPE, o time detectou
expectativas divergentes entre o Sponsor do Projeto e o CEO do Grupo. A principio pediram
uma reunido com a equipe da UniAlgar para pedirem apoio. A expectativa era clara e foi
apresentada durante a reunido, para que a UniAlgar solucionasse a divergéncia. No entanto os
membros foram surpreendidos quando souberam que eles mesmos precisariam atuar na
questdo e o fizeram de maneira muito efetiva, conduzindo reunides com CEO e o Sponsor
para alcancar o alinhamento necessario.

Por sua vez, o grupo de Internacionalizacdo, apesar de estar atuando em um projeto
novo para a empresa, tinha como integrante o responsavel pelo projeto na empresa. A
principio, tal questdo, também gerou certo desconforto, mas precisou ser solucionada pelo
grupo.

Ja o grupo de Big Data, por ser de carater Corporativo, enfrentou ainda maiores
desafios na busca de orcamento. Precisaram passar por varias empresas assim como pela
holding para fazerem a defesa do projeto e alcance do orgamento necessario.

Ja o grupo de Relacionamento com o Cliente, da Algar Agro, passou por uma
alteracdo do proprio Sponsor durante o projeto o que demandou deles um forte alinhamento
com 0 novo patrocinador do projeto.
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Conforme citado anteriormente, em cada grupo de projeto havia um participante da
UniAlgar, que acompanhava as reunides do grupo, a fim de aprofundar o conhecimento de
cada integrante e fornecer suporte ao grupo no que fosse necessario, exceto solucionar
diretamente conflitos e situacfes que deveriam ser tratadas pelos proprios grupos.

Foram registrados 3 casos bem especificos de participantes que ndo estavam se
envolvendo com o projeto, mesmo depois de feedbacks dos respectivos grupos. Nestes casos
especificos a UniAlgar interviu, com feedbacks e conversas direcionadas para cada um deles o
que incorreu em melhora no nivel de engajamento.

Outro aspecto relevante e que compos a formacao dos participantes foi a incluséo
de outras acdes de desenvolvimento ao longo do processo. Por exemplo, o grupo de
Internacionalizagdo passou 2 semanas nos Estados Unidos, conduzindo reunides com
empresas, bancos e outras instituicdes, para levantamento de informacdes para o projeto.

Outros grupos fizeram benchmarking dentro e fora do Brasil, além da participacao
em eventos e congressos relacionados aos temas, como por exemplo, o grupo de Big Data.

Foi necesséria ainda a conducdo de reunides, workshops e outras acdes dentro das
empresas Algar, com objetivos de alinhamento, influéncia, venda de ideias, dentre outros
aspectos definidos pelos grupos durante a execuc¢do dos projetos.

Estas e outras situagdes enfrentadas durante o processo permitiram grande
aprendizado aos participantes e este era o foco principal do desenvolvimento por projetos. As
competéncias foram desenvolvidas a partir da pratica.

4.5 Resultados dos Projetos

De acordo com o Sponsor do projeto Internacionalizacdo — houve uma grande
economia da empresa ao ter sido o projeto conduzido por liderancas do préprio Grupo Algar,
além disso, por contar com pessoas de diferentes empresas e competéncias distintas puderam
ser gerados aspectos inovadores e relevantes.

Alguns dos aspectos considerados relevantes no projeto de Internacionalizacéo,
foram: processo de internacionalizacdo contribui fortemente no acesso a inovagdes em
tecnologia, melhores préticas e diversidade de Talentos; fortalece a imagem da Algar Tech e
Grupo Algar como um todo; favorece o processo de expansdo internacional tanto nas
Américas quanto outros territorios como Asia e Europa (médio e longo prazo); caminho
aberto para o processo de internacionalizacdo de outras empresas do Grupo e fortalecimento
da cultura de empreendedorismo da Algar; contribuicdo positiva para o desenvolvimento da
cultura Algar; negdcios internacionais representardo parcela significativa do faturamento da
Algar Tech até 2030; risco de ndo ser concluido o que poderia incorrer na perda de parte da
base de clientes que responde por 40% do faturamento da empresa.

Para o projeto MPE, o canal de vendas é o fator mais critico para o crescimento
acelerado. Um modelo que permita a viabilizacdo de captura e retencdo do canal de vendas é
fator chave para o sucesso da expansdo do segmento MPE. O Projeto desafio propds um
modelo inovador de negdcios que é atrativo para conquista de novos parceiros comerciais e
também sustentado por processos replicaveis. Este sera testado logo que o segmento for
expandir para outras localidades.

O Projeto Big Data apresentou um plano para implementacdo de projetos de dados
e analytics para todas as empresas Algar, com potencial ganho financeiro (estudado durante o
projeto) de milhdes de reais. Durante o trabalho o grupo realizou levantamentos em cada
negocio para identificar o nivel de maturidade em dados de cada um deles e entdo propor
acOes customizadas para cada realidade.
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Por fim, o projeto de Relacionamento com o Cliente, da Algar Agro permitiu uma
maior compreensdo de cada cliente supermercadista, permitindo a empresa estabelecer um
relacionamento customizado com cada um deles. O projeto também trouxe ganhos financeiros
significativos para o segmento Agro.

Com relacdo aos resultados dos projetos, cabe ressaltar a importancia de que
durante todo o processo, seja enfatizado junto aos executivos (sponsors, padrinhos e também
participantes) que os ganhos ndo virdo apenas com o resultado objetivo dos projetos, mas
principalmente, com o desenvolvimento dos membros das equipes. Se este aspecto ndo €
enfatizado, estes tendem a considerar o resultado objetivo como fator principal o que pode
ocasionar o fato de algum projeto ndo trazer o ganho esperado. Mesmo assim, 0s projetos ndo
terdo sido desenvolvidos em vdo, porque contribuiram para a assimilacdo de melhorias e
desenvolvimento das competéncias dos participantes. No caso destes 4 projetos, 0s ganhos
aconteceram nas duas perspectivas — para as empresas e para 0s participantes.

5. Considerac0es Finais

O objetivo deste trabalho foi o de descrever os desafios de uma Universidade
Corporativa a partir das experiéncias obtidas através do estudo de caso da Uni Algar e seus
quatro anos de projetos de treinamentos empresariais. Um dos principais pontos a serem
ressaltados como resultado do trabalho foi a necessidade da aprendizagem pratica de acordo
com o conceito de “mdo na massa”, ou Seja, a aprendizagem que possa fazer com que o
aprendiz entenda e a0 mesmo tempo veja sentido em uma aplicagdo do conhecimento a ele
oferecido. Tal fato ndo se distancia muito dos desafios que as escolas tradicionais enfrentam
todo os dias para desenvolver seus projetos, sendo talvez a questdo do foco a maior diferenca.
A universidade corporativa tem mais clareza nos objetivos e resultados esperados enguanto
que a universidade ou treinamentos isolados possuem certa obscuridade na obtencdo dos
mesmos, tornando-0s mais intangiveis e por consequéncias tornam-se mais dificeis de serem
avaliados.

O desenvolvimento de competéncias a partir de projetos praticos é, sem ddvida, um
método importante e que precisa ser utilizado de maneira cada vez mais intensa nos
programas de educacdo corporativa.

As acbes de desenvolvimento que ndo levarem em conta estes novos modelos e
métodos de aprendizagem, provavelmente, irdo fracassar no alcance da melhoria de
comportamentos e performance das pessoas. Além disso, o engajamento dos participantes é
também fator primordial para o sucesso das acOGes de desenvolvimento. Este engajamento
acontece de maneira mais intensa quando as acdes sdo praticas e permitem aplicacdo imediata
do aprendizado no dia-a-dia e quando ha resolucéo de situacdes reais.

Os quatro Projetos-Desafio, conduzidos pelo periodo de 1 ano e 2 meses permitiram
aos participantes o desenvolvimento de aspectos como: trabalho em equipe; navegar na arena
politica; maior exposicdo junto a alta administracdo; capacidade de lideranca e influéncia;
troca de experiéncias entre os participantes; aumento do conhecimento dos nego6cios Algar;
gestdo de conflitos, dentre outras competéncias que foram apontadas durante 0 processo.

O aprendizado com relacdo ao processo demonstrou 0s seguintes aspectos: o tempo de
duracdo dos projetos, principalmente quando os participantes sdo liderancas executivas, deve
ser inferior a 8 meses; projetos que ja estejam em andamento na empresa sdo mais dificeis de
serem conduzidos, portanto, € melhor que sejam projetos novos; pode ser mais interessante ter
uma quantidade menor de participantes por grupo (no presente trabalho, a média era de 7
participantes por equipe); padrinho e sponsor exercem um papel relevante no apoio e suporte
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aos grupos durante a execucdo dos projetos, especialmente por se tratarem de executivos mais
experientes.

A composicdo dos times de projeto, considerando-se a diversidade de areas de atuacdo
e perfis dos participantes enriquece, de maneira consideravel, o programa de
desenvolvimento.

Outro fator importante € o patrocinio da alta administracdo. Pode-se dizer que este é
um dos principais fatores de sucesso do programa. Durante todo o periodo, o0 CEO estava a
par dos acontecimentos e status dos projetos e interagia com os participantes demonstrando a
relevancia do programa e dos projetos. Mas ndo somente o CEO, como também os
presidentes e diretores dos negdcios Algar estavam envolvidos com o programa.

A limitacdo deste trabalho é que as avaliagdes foram feitas pela propria empresa ao
invés de uma empresa de auditoria ou externa a organizacdo o que daria maior robustez no
trato dos dados e na analise dos desafios.

Como futuras pesquisas sugere-se que mais dados quantitativos possam ser
disponibilizados pela empresa a fim de proporcionar analises que possam generalizar 0s
resultados por variaveis temporais e distributivas.
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