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G. C. Moraes, B. G. Pereira, R. C. Gallego 4

RESUMO

O presente trabalho aborda os processos de formdeadiderancas no ambito das

universidades corporativas (UCs) criadas por gmiganizacdes publicas e privadas que
atuam no Brasil. O objetivo € analisar as pratiesadas a efeito por 12 UCs reconhecidas
como de sucesso, a maioria das quais premiadaacienalmente, com vistas a preparacao
de lideres para atuarem nos contextos internosternes especificos de cada uma das
organizacdes que as abrigam, a partir do modeltunidonamento proposto no tema. As

competéncias correlacionadas com a atividade dwalidsdo consideradas vitais para a
manutencgéo e o crescimento de qualquer organizagéoesultados a alcancar. Durante este
trabalho foram vislumbrados aspectos diversos dwidnamento de UCs renomadas,

selecionadas a partir do seguinte binbmio: citagdaoqualidade da UC em trabalhos

académicos, somado a disponibilidade de dados sokeena da pesquisa. Para tal, foram
efetivadas pesquisas bibliografica e documentaémalde realizados mapeamentos
sistematicos, no intuito de obter referenciais delidade, visto lastreados na pratica, que
pudessem servir de base de conhecimento paracagfui corrente nas dinamicas de ensino
de competéncias de lideranca organizacional. Amsaralises pertinentes, um rol de

resultados positivos foi alcangado, a partir do fpuam explicitados parametros de foco e
ferramental aplicavel, os quais formatam um prptpara o preparo otimizado de liderancas
no bojo das universidades corporativas.

Palavras-chave:Educacao Corporativa. Ferramentas de Ensino. Bsalie Ensino.

ABSTRACT

This work addresses leadership training processésinwCorporate Universities (CUSs)
created by large public and private organizatiopsrating in Brazil. The objective is to
analyse the practices carried out by 12 CUs reeednas successful, most of which are
internationally awarded, with a view to prepariegders to work in the specific internal and
external contexts of each of the organizations tioatse them, based on the operating model
proposed in the topic. The skills correlated with &ctivity of leading are considered vital for
the maintenance and growth of any organization weults to achieve. During this work,
different aspects of the functioning of renowned sCWere glimpsed, selected from the
following binomial: citation of the quality of th€Us in academic works, added to the
availability of data on the research topic. To tkisd, bibliographical and documentary
research was carried out, in addition to systenmaipping, with the aim of obtaining quality
references, based on practice, which could senselka®wledge base for current application
in the dynamics of teaching organizational leaderskills. After the relevant analyses, a list
of positive results was achieved, from which fopasameters and applicable tools were
explained, which format a prototype for the optiedzreparation of leaders within corporate
universities.

Keywords: Corporate Education. Teaching Tools. Teachingtives.
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Formac&o de Liderancas com Base em Universidades Qarrativas: Um modelo de melhores préaticas 5

1 INTRODUCAO

As universidades corporativas (UCs) ou escolas ocatiyas, como também sao
chamadas, vém incorporando crescente importanc@miexto educacional brasileiro desde
o inicio da década de 1990, quando as primeirasriéeias baseadas em modelos norte-
americanos foram implantadas no Brasil por empnaseadas, inicialmente.

Estruturadas para dar efetividade a educacao aiigamra qual, segundo FIA (2020),
visa a preparacao de pessoas para o exercicicofaha@m empresas ou organizacfes que
tenham resultados a alcancar, as UCs pautam-seqgpaldicacdo continua, otimizada e
customizada, lastreada na gestdo de competénciasada na cultura e na estratégia
organizacional de cada empresa ou o6rgdo especifioouniverso contemporéaneo, tais
estruturas, segundo Abel (2021) e Silva (2018)sgmasn a ser a regra quando se trata da
formagao para o trabalho, sobretudo em grandesiaag@es, diante do mundo globalizado
em constante mutacdo e com crescente demanda dorapédleister (1999), no mesmo
diapasao, destaca que as UCs passaram a ser pdoasa estratégica tarefa de preparar
funcionarios (com destaque para as liderancasaggicom o objetivo de melhor desenvolver
as estratégias de cada organizagéo.

A tendéncia crescente de ampliacdo do numero desnsidades corporativas, como
assinala Souza (2018), somada a percepcdo devaeldificuldade no que se trata do
estabelecimento de padrdes basicos, ja testadegtales ou linhas de acéo especificos para
a formacéao de liderancas dentro de UCs, foramiasipais elementos motivadores para esta
pesquisa.

No bojo da questéo, surgiram no ambito das UCsimos de formacao especifica de
lideres, assim como os programas de desenvolvingeniiderancas organizacionais atrelados
a trilhas também especificas de aprendizagem,ipaincente em grandes organizacdes. Tais
estruturas tém como objetivo resolver pendénciasoemo da referida questédo. A FIA (2020)
enfatiza que as universidades corporativas s&o adesl educacionais perfeitamente
adequadas para capacitar liderancas atreladasatmes/e a cultura de cada organizacao
singular. Essa demanda néo é viavel pelo sistemeaetbnal formal existente, na visdo de
Castro e Eboli (2013), sobretudo, por limitacbesloi@ngéncia e especificidade.

Este trabalho de pesquisa, pontualmente, teve ¢ooooa obtencédo de dados sobre o
modus operandile um seleto grupo de universidades corporativeasaho Brasil - muitas
das quais premiadas - a respeito das melhoreggsgiara a formacéo de liderancas para as
organizacbes. Os modelos utilizados apresentamctesisticas de customizacdo e
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G. C. Moraes, B. G. Pereira, R. C. Gallego 6

flexibilidade, permitindo maior liberdade adaptatiem prol do alcance de resultados
vislumbrados, segundo Conte (2020) e FIA (2020peAquisa relacionou-se com 0S campos
da Gestéo Estratégica de Pessoas, do Treinamebesé&nvolvimento (T&D), naturalmente,
e ainda da Gestdo do Conhecimento e da Aprendiz&yganizacional, que representam
aspectos basilares de uma universidade corporativderna, como assinalam diversos
autores constantes da bibliografia utilizada, castajue para Teotonio (2014) e Favero
(2020).

De uma modelagem inicialmente correlacionada aper@® o0s tradicionais
programas de Treinamento e Desenvolvimento (T&Wades a efeito pelos departamentos
de pessoal ou recursos humanos - hoje pessoasorgiszacoes, as UCs, segundo Sousa
(2017), passaram a evoluir constantemente, soloretdtermos pedagdgicos, na medida do
ganho de vivéncia organizacional com o tema easyaitude e, principalmente, com relacéo
as possibilidades apresentadas, fator decorrenbeetado, da experiéncia acumulada por
cada UC e da obtencéo crescente de referenciassatoalizados.

No ambito das UCs, formataram-se com destaqueasattas escolas ou academias
de lideranca, principalmente em grandes empresasudesso no Brasil, a exemplo da
Ambev, do McDonald’s, do Bradesco, da Leroy Metia,Petrobras, do Banco Santander e
de muitas outras. Tais estruturas, segundo Alve48)2 Guimaraes (2015) e Moscardini
(2015), séo especificamente voltadas a formacdmeees para cada tipo de organizacao, ou
seja, chefes qualificados que possam liderar egulpgorma otimizada, em uma perspectiva
de modernidade sempre cambiante.

A pesquisa foi voltada a obtencdo de um refererguallificado, pois baseado na
pratica, de possibilidades de implementacdo oudeipeamento da formacéo de liderancas no
contexto das UCs. Seus desdobramentos permitiramda,aa identificacdo de técnicas e
ferramentas pedagogicas para a formacéo de lideyaqne podem e sdo aplicadas, também
na pratica, visando ao alcance de crescentes gostresultados por parte de qualquer UC
com pretensdes de ser eficaz, eficiente e efdiwasintese, o objetivo geral desta pesquisa
foi dar resposta a seguinte questao-problépueis as melhores praticas para a formacao de

liderancas com base no modelo de universidadesocatipas?

2 REFERENCIAL TEORICO

Os pesquisadores estudados assinalam a essemgatida liderancas quando estao

em jogo a competitividade, o progresso e a sob@ecia de todas as organizagOes. Nesse

Rev. FSA, Teresina, v. 22, n. 2, drtp. 3-24, fev. 2025 www4 fsanet.comdarista KA0G



Formacgao de Liderancas com Base em Universidades @aorativas: Um modelo de melhores praticas 7

aspecto, sublinhem-se as afirmacdes de Eboli (200dister (1999), Crainer (1999), Vieira
(2014) e Daitx (2018) sobre tal assertiva e solwrep@ncipais caracteristicas dos bons
gestores. A partir de tal percepcdo, constata-seimperiosa necessidade de
formacdao/aperfeicoamento continuo de colaboradotesios para a ocupacao de funcdes de
lider.

Destaca-se que neste trabalho o termo lideranclbengs funcdes de comando,
gestdo, chefia, coordenacdo, geréncia e direcagugacada autor pesquisado aborda a
atividade de liderar pessoas de uma forma relatwaendistinta, apesar de que os termos
utilizados representam, na pratica, sinbnimos, oc@riacdes apenas de amplitude de
responsabilidade.

Das 12 UCs da amostra, apenas uma nao abriga eswoaldemia ou programa
estruturado de desenvolvimento de liderancas. Nso cam tela, a formagcdo e o
aperfeicoamento das liderangas séo feitos pelacarageé de educacéo executiva e académica
existente.

O trabalho de cenarios apresentado por Spada e RRf¥18), baseado em método
especifico voltado a percepcdo de tendéncias &tpara o ano de 2030, reforca a
importancia da formacéo de liderancas, objeto deabalho, para os proximos anos, o que
confere maior utilidade e interesse no que seegeferconteido apresentado.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 22, n. 2, drtp. 3-24, fev. 2025 wwwé.fsanet.corduista KX989
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Figura 1 — Tendéncias para as UCs (ano 2030)

a,
87% 86%

85% 85%
82%
80%
79%
Percentual de °78%
Importancia até 76%
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= T1. Tecnologia.

= T2. Desenvolvimento das liderancas nas empresas.

= T3. Maior uso de EAD.
T4. Maior investimento em TIC.

= T5. Aumento de exploracdo de novas ferramentas.

= T6. Maior investimento econdmico nas UCs.

= T7. Capacitagdo em maior énfase nas média e alta gerencias.
T9. Aumento do uso do peer to peer learning.

m T10. Efetivacdo de parcerias em |ES.

T11. Maior entendimento do negdcio por parte do RH.

Fonte: Spada e Forte (2018)

As UCs representam o compromisso de uma organizagaocom a formacao de seu
proprio pessoal. Representam um amplo investimenmoprol da ampliacdo do capital
intelectual interno. Nesse sentido, registre-se goetermos historicos, como atesta Branco
(2020), a primeira organizacdo a abrir uma unidad interna foi a General Motors, em
1927. Ja4 como universidade no modelo corporativmoc@ conhecido hoje, a primeira
organizacao a ter uma foi a General Electric, eBb518om o Crotonville Campus. A partir do
sucesso de tal iniciativa, muitas outras organieacém especial na area privada, criaram
suas UCs. Um “boom” ocorreu nas décadas de 198€insjpalmente, na década de 1990,
sobretudo nos EUA. Ja no Brasil, a primeira UGriaugurada pelo grupo francés Accor, em
Campinas/SP, especificamente no ano de 1992. Des@d®, muitas outras UCs foram
estruturadas, sendo que diversas ja sdo exemphafysive, dentro de parametros
internacionais.

Vale destacar que as principais caracteristicas W@as, segundo Castro e Eboli
(2013), envolvem o foco no capital interno da orgagio, o emprego de diferentes formas de

aprendizado, o desenvolvimento de competénciasisaizdas com as metas organizacionais,
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Formac&o de Liderancas com Base em Universidades Qarrativas: Um modelo de melhores préaticas 9

a planificacdo do ensino em alinhamento com atégieaorganizacional e a formacao de

liderancas a partir de trilhas coadunadas comreuéivalores organizacionais.

3 METODOLOGIA

Para a consecucao do estudo, foi feita ampla gshibliogréfica, acrescida de uma
pontual pesquisa documental, sobre a formacaaldeahcas no modelo de UCs, objetivando
obter bases para o entendimento pleno do assustas consequéncias. Foram estudados
capitulos de livros, artigos publicados em peridslie revistas especializadas, sitios oficiais
de empresas e, sobretudo, trabalhos académicatgalios de forma impressa ou em modo
online, relacionados com o tema, o que também ibomnir para propiciar uma maior
qualidade conclusiva quando do desdobramento fextos resultados da pesquisa. A
apresentacdo dos dados obtidos foi feita de fostratarada, sistematica e mapeada, com o
apoio de graficos, percentuais e tabelas focadodagrlareza ao que foi obtido, analisado e
concluido

Atreladas aos vetores estratégicos exclusivos ieide$ para cada organizacdo, as
UCs vém sendo estruturadas para suprir de fornasprerapida e efetiva as necessidades
organizacionais especificas de cada segmento, sampnegbcio e, certamente, 6rgdo do
servico publico. Afinal, todos os organismos fumeiis tém objetivos a serem alcangados,
seja por interesses econdmicos, seja por interpséiéis0s No caso publico, ou pessoais, em
termos mais gerais. Como assinala Allen (2002yragersidades corporativas visam ajudar
as organizagGes a cumprirem suas respectivas midsdmelhor forma. O estudo das UCs,
portanto, apresenta-se como importante dentro tensio da gestdo de pessoas, pois, de fato,
tais estruturas levam organizacbes a frente. Nesa&exto, apresenta-se como foco de
interesse de grande parte das UCs a formacaoeatandighs aptas a lidar com a complexidade
contemporanea, como destacado por Melo e Caval¢@fti6) e Abel (2021), mais
recentemente. Esse fator representa um dos prs@gpectos para o sucesso de qualquer
organizacao, tanto da area privada como da pulsiajo considerado um aspecto critico ou
essencial a exigir atencédo reforcada, segundo mastd (2014) e Castrillon (2019). Os
patamares atuais de vendas de livros sobre cHef@anca, administracdo, experiéncias
gerenciais de sucesso, biografias de executivasmmados e assuntos afins (ver listas anuais
da Revista Veja), muitos dos quais consideradostéb#ers” de alcance mundial, denotam a
importancia que se da ao tema. Tal condicdo gettaraimente, a demanda pela atuacéo

educacional no modelo corporativo, ou seja, aquidizado pelas UCs, objetivando sanar, de
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forma mais precisa, ocasionais hiatos de conhetomen experiéncia existentes nas
organizacdes, em termos de atuacdo executivav@irgdirencial. Falconi (2009) reforca a
questdo asseverando que a lideranca representpectaanais importante de qualquer

organizacao contemporanea.

As dificuldades relativas a realizacdo de uma psadgiireta junto as UCs desejadas,
sobretudo em termos de acessibilidade, estdo nalaaopcao pela realizagcdo desta pesquisa
no modelo bibliografico, caracterizado pela utit@a primordial de fontes tais como livros,
teses, dissertacdes e artigos cientificos divejgdsabalhados analiticamente. Foi priorizada
a utilizacdo de bases de coleta onde se concemtadiahos académicos multifacetados. O
foco imperativo foi a absor¢cdo de conhecimentoaduta aplicabilidade, ou seja, 0 uso
efetivo ou provavel do que foi aprendido, conformigio de Castro e Eboli (2013). Esta
pesquisa abrangeu aspectos quantiqualitativosvadato funcionamento de mais de uma
dezena de UCs cujas praticas e estruturas foramadas publicas no que tange aos
direcionamentos e as metodologias para a prepadacliderancas organizacionais internas.

A amplitude da amostra foi adequada ao entendimdmtproblematica de pesquisa,
assim como para a percepcéo do alcance das posgibg vislumbradas. A amostragem
planejada foi por conveniéncia ndo probabilisti@engeu UCs elencadas como principais
e de sucesso, no Brasil, assinaladas por divenstosea, com confirmacdo de qualidade
advinda de varios outros trabalhos académicos endemtais constantes nas referéncias
bibliograficas, os quais citam em seus conteudoscaléncia das UCs selecionadas. Destaca-
se que oito UCs integrantes da amostra sao premmamiaabrangéncia internacional, pela
Coastal Carolina University [CCU], do Instituto ®& Council of Corporate Universities
[IGCCU], considerada a principal referéncia acebaque tange a afericdo da qualidade das
UCs (premiacao criada em 2005), e pela Corporatevesity Best in Class [Cubic],
integrante do International Quality Productivityr@er [IQPC], cuja premiacao foi criada em
2007.

A amplitude percentual de UCs que foram premia@asrd da amostra estudada foi a
seguinte: entre as 12 UCs pesquisadas, oito (6@28beram prémios internacionais pela
qualidade de atuacédo, o que reforca a importarasadddos estruturados e apresentados ao

longo da pesquisa.

Todas as UCs pesquisadas e componentes da amostfageionam no Brasil e
integram grandes organizacdes brasileiras, englilabareas diversas, sendo oito (6786)

empresas privadas e quatro (33%) do universo dmsi@acoes estatais/governamentais. Ao
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longo do trabalho, as UCs estudadas foram nomegamtasddigos, visto que o conhecimento
a respeito do rol das praticas de ensino corparaké/cada organizacdo, especificamente no
meio privado, representa ativo significativo, eea grotegido, no ambito do competitivo e
complexo contexto contemporaneo.

Tendo a amostragem abarcado as areas privadaiegp@sisinala-se que os resultados
obtidos ampliaram o valor das assertivas obtidas aopesquisa, pois 0s objetivos e 0s
parametros para o funcionamento de UCs podem, ,es&o correlacionados com as
necessidades dos mais diversos segmentos de dévida

A amplitude da amostra trabalhada tambeéntribuiu para diminuir a margem de erro
em termos de resultados alcangados. A qualidadendatra serviu para justificar o nivel de
confianca a respeito dos resultados obtidos, gerangossibilidade de afirmacdo de que os
dados obtidos representam, em conjunto, efetivaanetddo. A selecdo das UCs da amostra
foi estabelecida com base em referéncias integramde bibliografia, com destaque para
aguelas constantes dos seguintes trabalhos: B(a626), Eboli (2004), Eboli (2009) e Silva
(2018).

Os dados selecionados decorreram de uma amplan p@e exaustiva, pesquisa em
livros e publica¢gGes divulgadas em diversos poftaes figuras 5 e 6), assim como em sites
abertos das organizagbes da amostra, divulgadésre@ impressa ou em modo online. A
abrangéncia englobou primordialmente pesquisadgdigdas entre 2012 e 2022, consideradas
mais atualizadas. Os focos pesquisados foram o iohermento geral de UCs
reconhecidamente qualificadas, atuantes no Brasd, forma como sédo estruturados seus
processos de formacgao e aperfeicoamento de lidesantgrnas. Publicagdes com aderéncia
ao tema foram em numero significativo, mas a dsgmeide dados gerou a necessidade de
pesquisa bibliografica em larga escala quando empamcdo com as dimensdes deste
trabalho. Os livros consultados sobre o tema, tad tie 12, estdo assinalados na bibliografia.

As pesquisas na internet foram efetivadas com bhaseseguintes jogos de palavras,
seguidos dos buscadores focados:

A. “Universidade” + “Corporativa” + “Lideranca”

Rev. FSA, Teresina PI, v. 22, n. 2, drtp. 3-24, fev. 2025 wwwé.fsanet.corduista KX989



G. C. Moraes, B. G. Pereira, R. C. Gallego 12

Figura 2 — Quadro quantitativo de trabalhos pesquiados, aderentes ao tema e
efetivamente utilizados

Conjunto de “Universidade” “Corporativa” “Lideranca”
Palavras

Trabalhos Pesquisados Aderentes Utilizados
Google Académico 200 38 12

Portal Scielo 50 11 5
Plataforma Lunes 10 4 1

Portal Capes 70 12 1
Repositérios de 10 1 1
universidades

Google Geral N&o computado 32 18

Total 340 98 38

Fonte: Resultados originais da pesquisa

B - “Escola” + “Corporativa” + “Lideranca”

Figura 3 — Quadro quantitativo de trabalhos pesquiados, aderentes ao tema e
efetivamente utilizados

Conjunto de palavras “Escola” “Corporativa” “Lideranca”
Trabalhos Pesquisados Aderentes Utilizados
Google Académico 200 24 06

Portal Scielo 40 14 1

Portal Capes 19 1 -

Google Geral N&o computado 21 12

Total 259 60 19

Fonte: Resultados originais da pesquisa, divididos petaformas e portais

C - “Escola” + “Universidade” + “Corporativa” + “deranca” + o nome da organizacdo da
amostra diretamente no Google.

Neste caso, foram 45 trabalhos pesquisados, séhddetentes e 10 utilizados. Desta
forma mais direta, a pesquisa se mostrou maisvafetidirecionada a seus objetivos. Essas
pesquisas no buscador Google (Geral) foram feitgtivando preencher hiatos de

conhecimento considerados vitais para o alcanceesdodtados esperados. O foco foi a busca
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Formac&o de Liderancas com Base em Universidades Qarrativas: Um modelo de melhores préaticas 13

por dados diretamente relacionados com as vériasdégStacadas a partir da exploracdo da
bibliografia.

A pesquisa foi focada no quantitativo de organieac@om UCs cujos dados
apresentaram completude favoravel ao alcance dmiwbjvislumbrado. Destaca-se que ao
longo da pesquisa, como ja dito, ficou caracteszamha ampla dispersdo de dados, o que
propiciou, de forma favoravel, amplo entendimentbrs o tema deste TCC e seus inUmeros
aspectos correlatos, possibilitando melhor quatiddel analise. Foram estudados trabalhos
referentes ao funcionamento das UCs como um todwimgipalmente, as UCs pontuais,
publicados e integrantes das referéncias bibliaggf mas com foco qualificado e de monta
na formagdo de liderancas internas. Os dados abtideam objeto de mapeamento
sistematico e tabulacdes diversas. Na sequénciamfaefetivadas analises descritiva e
diagndstica, pautadas em dados estatisticos déémwa, objetivando a apresentacdo de
conclusdes pertinentes que fundamentam a resposfaestao-problema. Os resultados
obtidos possibilitam sua aplicagdo préatica porepde leitores interessados na temética da
pesquisa.

A amostra trabalhada engloba 12 UCs que atuam asilBr que ja foram objeto de
trabalhos académicos especificos, com base noojpedsivel a tabulacdo dos dados desta
pesquisa. Tal amostra foi discriminada da formaxab&er a figura 6.

Figura 4 — Quadro de UCs sobre as quais ha dadosexdntes e completos para 0s
objetivos desta pesquisa

Premiadas pelo

Amostra X Codigo Area gﬁgéu g Cidade
Org 1l Privada Sim Sao Paulo/SP
Org 2 Estatal Sim Sao Paulo/SP
Org 3 Estatal Sim Rio de Janeiro/RJ
Org 4 Privada Sim Sao Paulo/SP
Org 5 Privada N&ao Séo Paulo/SP
Org 6 Estatal Sim Brasilia/DF

Org 7 Estatal N&o Brasilia/DF

Org 8 Privada Sim S&o Paulo/SP
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Org 9 Privada N&o Rio de Janeiro/RJ
Org 10 Privada Sim Séo Paulo/SP
Org 11 Privada N&o Vitéria/ES

Org 12 Privada Sim Séo Paulo/SP

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Em termos de localizacdo, destaca-saapas as universidades corporativas privadas
da amostra estéo localizadas na regido Sudests,aspecificamente nos seguintes estados:
sete em Sao Paulo, duas no Rio de Janeiro e uri@pidto Santo. As estatais, por outro
lado, localizam-se no Distrito Federal.

Registre-se, também, que a plenitude das UCs coenpesida amostragem integram
organizacfes bastante conhecidas no Brasil, samelongitas também no exterior. Como ja
foi abordado, 67% delas ja foram reconhecidas a@mipes internacionais.

A figura 6 mostra as organizacdes sobre as quaigdsguisas relativamente
detalhadas a respeito de suas UCs. Foram 12 UCspgesentam dados considerados
completos dentro da perspectiva de alcance do#tagss desta pesquisa. Outras 15 UCs
foram pesquisadas, mas apresentaram dados bagispeesos, pontuais em geral, sobre o
gue demandava a pesquisa, o que impediu a suaaocha amostragem final. Sublinhe-se
gue as conclusdes foram desdobradas dos dadosetosgas referidas 12 UCs.

Ainda sobre a amostra, vale acrescentar a exp&iénca atualidade das UCs
pesquisadas. Foram trés (25%) UCs criadas antaea@000, seis (50%) entre 2000 e 2010,
e trés (25%) de 2011 até os dias de hoje. E opmtambrar que a primeira UC no Brasil foi
criada apenas em 1992, como ja abordado. Tal amtatvamente recente em termos de
estrutura educacional. O nivel de experiéncia dastiam portanto, estd adequado a essa
perspectiva temporal, a qual se caracteriza peto gnazo relativo, quando em comparagao
com a milenar histéria dos processos educacior@miscum todo. A mais antiga UC da
amostra foi criada em 1995, sendo, portanto, bestamiga quando se trata de Brasil. Em
termos gerais, as UCs da amostra foram criadasiamrmaioria na primeira década do século
XXI, o que permitiu a tais unidades uma atuacdo base em modelos por demais testados
em paises mais adiantados em relacdo ao temacBeast@ue o processo de criacdo de novas
UCs em organizagOes brasileiras continua ativo, Sggaracterizando como um modismo
passageiro. Vale lembrar que 25% da amostra reter@-UCs de qualidade criadas nos

altimos 12 anos, sendo a mais recente criada e 20Que reforca tal assertiva.
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Acrescenta-se que os dados obtidos das outras $5citHdas serviram para reforgar
conclusGes e ampliar o conhecimento a respeitoiadotema em tela. Nesse caso, foram
outras 12 UCs da area privada e trés da area puldessas 15, duas também receberam
prémios internacionais (CGU e CUBIC), o que tamlaéesta o reforco.

E oportuno assinalar, por fim, que as 12 UCs dastime as outras 15 estudadas estéo
localizadas na regido Sudeste e no DF (no caspuddigas), 0 que robustece a percepcao de
que o fendmeno de criacdo e desenvolvimento destgiidades corporativas de sucesso no
Brasil esta centralizado, basicamente, nas porgé@somicamente mais prosperas do pais,
onde modelos validados no exterior, como é o casoUCs, sdo, em principio, absorvidos

mais rapidamente.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Durante a pesquisa ficou definido que a formacaliddeancas em UCs tem inicio, na
visdo de Asnis (2012), com a realizacdo de um distipo a respeito das necessidades da
organizacdo, em termos de competéncias essenadiaigticas. Nascimento (2014) registra
gue o diagnostico deve ser feito por um comitéeaddyp da UC, ou “Solution Center”, onde
sdo estudados os principais problemas organizasimwagque tange a capacidade interna de
lideranca, os hiatos percebidos e as demandasrerst@le alinhamento com a cultura de
cada organizacdo. Os resultados obtidos servenaske fara que a alta gestdo estabeleca
quais competéncias deverdo ser objeto da atuac&8Cdauando no trato da formacédo de
liderancas internas. Tal diagndstico surge comal piira o adequado funcionamento de uma
UC, uma vez que, do contrario, havera tendéncierdapde foco, com o consequente
desvirtuamento de formacdo, assim como a perdaficécia e efetividade na formacao
corporativa.

Meister (1999) recomenda que, a partir da defingd® competéncias consideradas
essenciais, seja escolhido um “sponsor” (patronpattocinador) qualificado e lastreado pela
alta direcdo da organizacdo, que sera responsélelvplorizacdo do processo interno de
formacdo de liderancas, com base na fiscalizagi@pnio corrente, no reajuste de aspectos
ocasionalmente desvirtuados e na presenca consiaitaego de todo o processo. Segundo o
mesmo autor, treinar, atualizar ou readaptar liuga jA estabelecidas representa tarefa
bastante complexa. No caso da formacdo de novestidas, o problema também é critico,
uma vez que os selecionados para participacaoivesaks tipos de capacitacdo de liderancas

representam, em geral, um rol de funcionarios dadtss, com amplo potencial percebido e
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com elevadas expectativas em torno das oportursdadgidas para o crescimento funcional.
Um “sponsor” qualificado, entéo, se torna essemogbrocesso.

Na sequéncia, seria realizado o planejamento dadaates necessarias para o alcance
dos resultados desejados, sempre com base nadilpmdes existentes na UC ou
disponibilizadas para tal, em termos de ferramergdhgogico empresarial.

Assinala-se que foram pesquisados e tabuladositalp dados de 12 UCs ja bastante
experientes com o tema deste trabalho e que coimaib com a divulgacdo, mesmo que néo
completa, de suas respectivas acfes e sobre aaidostem foco. Somaram-se a pesquisa
diversos trabalhos especificos (livros, principalteg publicados que tratam das UCs e da
formacdo pontual de liderancas. Com isso, foi pessobter um rol de nove focos
referenciais para a construcdo de conteudos valtadormacao de liderancas pelas UCs. Os
nove focos concernentes a pesquisa também forasseapados de forma estruturada,
levando-se em conta, especificamente, as priogadd/ulgadas por cada organizagcédo que
abriga uma UC, sempre considerando a amostragbaltteala e a bibliografia que trata da
formacao de liderancas em UCs, em termos maissgeédaio foi possivel, no entanto, uma
padronizacdo mais detalhada dos conteldos que sastrados no bojo dos sistemas de
preparacao de liderangas, visto que a liberdadeipga a cada UC tem gerado programas de
preparacdo bastante dispares entre si, uma vezrestaturalmente coadunados com as
estratégias de cada organizacdo especifica. Taligan ndo prejudicou a qualidade da
pesquisa, muito pelo contrario, uma vez que peaungiie fossem agregados ao texto
conhecimentos sobre o tema, divulgados por muikggyisadores de renome que refletiram
sobre a dinamica preparacdo de liderancas nas ipagaas, desta feita de forma mais
genérica, mas sempre com lastro em amplo refetemca@émico e/ou experiéncia pratica,
congruente e atualizada sobre o tema da pesquisa. €aracterizado, entédo, que a formacéo
de liderancas deve ser pautada, principalmentggspctos hibridos adaptados em torno dos
seguintes aspectos:

A - Fortalecimento das competéncias criticas daarorgcdo, no que tange as
liderancas. Cada organizacdo necessita definirl al@ocompeténcias essenciais a serem
incorporadas pelos lideres da organizacéo, para cestabelecimento de diretrizes para as
atividades da UC possa ter uma base sélida;

B - Ampliacdo do conhecimento acerca dascipais questbes internas da
organizacado. Insere-se no caso o conhecimento sdiiecionamento de todos os principais
setores organizacionais, 0s principais problemagidnais, as caracteristicas do corpo
funcional, os planos estratégicos em andamentisaa e a missao pré-definidas;
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C - Ampliacdo do conhecimento no que ¢aag contexto externo da organizacao.
Isso envolve competidores, “stakeholders”, condic@® mercado, tendéncias futuras,
principais Obices ao crescimento, histérico operaai limitacdes legais, etc.;

D - Fortalecimento das acbes em prol dthaimento estratégico da organizacao.
Sem esse aspecto, tenderia a ocorrer perda de feonsequentemente, de recursos;

E — Elucidacgéo, fortalecimento ou subgt#a de aspectos concernentes a cultura
organizacional, o que engloba a perspectiva deraéngia de percepcdes e de valorizacdo do
que é considerado produtivo, com o afastamentadacdvaliado como deletério;

F - Motivacdo para a aplicabilidade pratide todo o capital intelectual da
organizacdo. Engloba-se no quesito o desenvolvoremempreendedorismo, a ampliagao da
disposicédo para o experimentalismo e a inovacgwjagizacdo de processos de gestdo do
conhecimento e a valorizacdo constante dos coldbms da organizacao;

G - Desenvolvimento da cultura de apresdiizcontinuo em proveito funcional e
para a vida. Prevalece a perspectiva contempord@egue sera necessario o aprendizado
constante por toda a vida, tanto na forma de apedmento de competéncias ja adquiridas,
como na absorcéo de novos conhecimentos e halatidad

H - Capacitacdo com foco em conhecimertabjlidades e atitudes, no modelo
conhecido como CHA. Nao foi identificada como padadcapacitacdo com foco nos valores
e nas emogodes que complementam o modelo maisdetirsido como CHAVE. Assinala-se
que os valores estéo inseridos na cultura organmizacapresentada no item “E”; e

| - Capacitacdo em técnicas de negociablin.contexto atual, as habilidades
sociais, conhecidas por “soft skills”, representspecto basico para a gestdo contemporanea
qualificada de pessoas, nos mais diversos nivdidetanca.

Fonte: Adaptado da pesquisa bibliografica.

Ainda no bojo da formacao de liderancas, a pesglésgonstrou que 0s processos de
ensino devem ser flexiveis, adaptaveis as conddédgncionamento de cada organizacao, o
que inclui, ocasionalmente, horarios diferenciadostomizagdo de conteudo dentro do que
for possivel, definicdo de ferramentas de ensimsideradas motivadoras e de facil acesso e
concessao de autonomia para a escolha de métodagreledizado, sobretudo quando as
capacitacdes envolverem integrantes da alta geréiasi organizacoes.

Esse conjunto de praticas foi chamado nesta pesdeisol de ferramentas/praticas.
Foram tabuladas seis de uso comum em todas asfdridas UCs, assim como foram
registradas cinco outras ferramentas/praticas, atlampelo autor de “recomendadas”, uma

vez que estdo também presentes em ao menos 08C#afothdas. Os dados em conjunto
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representam praticas testadas e destacadas, gqeenseée base referencial para quaisquer
setores de gestdo de pessoas focados no alcamesuttados crescentemente positivos em
termos de preparacédo de liderancas internas, niicadds diversos modelos empregados por
UCs de sucesso. Enfatiza-se, mais uma vez, quephtuae e a qualidade da amostragem
utilizada incorporaram importancia significativa @snclusées obtidas. Visando propiciar
maior abrangéncia em termos de perspectiva de @donaqualificada, criativa e
multifacetada, assim como de percepcdo das inunpeasbilidades a disposicdo das areas
de gestdo de pessoas das organizacbes em geraljnsimariadas, também, sete
ferramentas/praticas utilizadas por ao menos ti€s ta amostra e outras 28 assinaladas
como em uso por ao menos uma das UCs pesquisadfsia, como ja tido, sdo citadas pela
qualidade no contexto das UCs como um todo. Asnali 28 ferramentas/praticas foram
agregadas ao trabalho visando a ampliacdo da ctudpldo tema deste trabalho.

Vale lembrar que este trabalho foi fortalecido peleonclusées do trabalho
prospectivo elaborado por Spada e Forte (2018)speit® dos cenarios previstos para a
atuacdo das UCs em 2030, no qual a importanciardaatao de liderancas € asseverada, no
bojo da evolugdo das UCs. No mesmo trabalho, éizmda a importancia crescente do
trabalho das UCs.

A pesquisa permitiu, sobremaneira, a ampliacdo wkendimento a respeito da
importancia do moderno tema das UCs e a buscagukgacédo de valor crescente ao
universo das organizacdes. Como ja abordado, tta dafase a vital formacéo de liderancas
adaptadas a contextos organizacionais competittuosexclusivos, nas areas privada e
publica, como assinalado por Manganelli e colabmesl (2021). Assim, pode-se concluir
gue o conjunto de focos e de ferramentas/pratigaesantado nesta pesquisa forma uma base
de conhecimentos para aplicacdo generalizada o fgualitativa.

Pontua-se que o trabalho propiciou a geracdo derguaferencial de lastro para a
estruturacdo ou melhoria dos processos voltadogspacitacdo otimizada de liderancas
presentes e futuras, sempre no intuito de melhingiatobjetivos estratégicos previamente
especificados. Esse aspecto representa, na pratipancipal vetor de interesse das UCs,
segundo visdo predominante entre 0s autores pasgsisAcrescenta-se que os resultados da
pesquisa também servem de base motivadora parasmpal inicio de estruturacdo de uma
UC, mesmo que de pequena monta, voltada a formesg@cifica, ao menos, de liderancas

atreladas a estratégias e culturas organizacitaraisem especificas.
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Em termos de utilizacdo de ferramentas para a fgimale liderancas internas,
destaca-se que as UCs costumam explorar as inamessibilidades apresentadas por
William Glasser (MEISTER, 1999), em sua piramideageendizagem. O design instrucional
a ser definido pelo intitulado “Solution Centergnco destaca Nascimento (2014), devera
levar em conta, ainda e sobretudo, as possibilglexistentes em termos de finangas, tempo e
conhecimento de cada organizacéo.

Assinala-se que o objetivo basico da formacdo derdncas € a capacitacdo em

competéncias consideradas vitais, como apresentatigura 5.

Figura 5 — Quadro de competéncias criticas neces&s as liderancas

Competéncias Gerais Competéncias Especificas

Pessoais e Educacionais | - Adotar fundamentos éticos e responsabilidadeabkoci
- Aplicar teorias e estratégias de aprendizagem

Interpessoais - Valorizar o desenvolvimento de pessoas.

- Desenvolver relacionamentos e comunicacgéo ingsgae.
- Trabalhar em equipe.

- Transitar na diversidade.

Organizacionais - Implementar mudancas.
- Promover o desenvolvimento organizacional.

Cognitivas - Conhecer os fundamentos e teorias de lideranca.
- Pesquisar e analisar dados.
- Gerir informacéo e gerar conhecimento.

Profissionais - Solucionar problemas e tomara decisoes.
- Empreender e administrar.
- Planejar e implementar projetos.

Fonte: Adaptado de Bauer (2018).

O rol de ferramentas/praticas a serem empregadésmacao e no aperfeicoamento
de liderancas internas sera correlacionado com pati@mar de responsabilidade a ser
ocupado, assim como com cada trilha de carrei@rgeténcias a ser percorrida, conforme
estabelece Charam (2011). Tais trilhas, definidaspmités internos especificos, incorporam
passagens, médulos ou cursos que deverdo ser dosyantes da assuncdo de quaisquer
cargos de lideranca interna. As seis ferramengscatlas abaixo sdo utilizadas, com esse
intento, por todas as 12 UCs (100%) da amostraeB&o
A - Uso de plataformas virtuais para a capacitagdexemplo de Sistemas de Ensino a
Distancia (EAD), Ambientes Virtuais de AprendizagéiVA) e outras;
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B - Estruturacdo de programas de capacitacdo d#gahcas, chamados de escolas de
lideranca, para o cumprimento das trilhas de ctggm predefinidas para cada nivel
gerencial a ser ocupado e para cada area espgcifica

C - Envio de -colaboradores internos selecionadaesa pparticipagdo em cursos
extraorganiza¢ao, na maioria das vezes em nivgpssigraduacao lato sensu;

D - Disponibilizacéo de videoaulas destinadas @&géo/capacitacédo de liderancas;

E - Fornecimento de certificacdes individuais agueticipantes, sobretudo para fins
motivacionais e atestatorios; e

F - Predominio da carga horaria destinada a dagdo de liderancas, quando em
comparacao com as capacitacgdes disponibilizadasiagis mais operacionais.

As cinco ferramentas/praticas elencadas abaixotd#&adas, com esse intento, por ao
menos oito das 12 UCs (67%) da amostra. Nao faipelsa constatacdo bibliografica do uso
de tais ferramentas/praticas por todas as refed@zs Sao elas:

G - Emprego de préticas de “Coaching” na prepardedaerancas;

H - Emprego de processos de “Mentoring” por arspeeifica ou para cada lideranca
especifica. Algumas organizacdes chamam a atividadeso de “buddies”, outras de tutores;
I- Uso de praticas ou instrumentos que levem aemelvimento da criatividade e da
disposicéo para a inovacgao interna;

J- Emprego dos profissionais internos como edueadpotenciais da UC, dentro de suas
respectivas capacidades; e

K- Desenvolvimento de liderancas a partir da d@taaem grupos de trabalho, grupos de
projeto ou “task forces”.

As sete ferramentas/praticas elencadas abaixotdidadas, com esse intento, por ao
menos trés das 12 UCs (33%) da amostra. N&o feiymsa constatacao bibliografica do uso
de tais ferramentas por todas as referidas UCsel&80
L - Organizacao de encontros de “Storyteling”, oréite apresentadas e debatidas trajetorias
funcionais de ascensao consideradas adequadastpedaréncia,

M - Intercambio de liderancas com outras sedesisfdiarganizacdes coligadas, para fins de
obtencéo de experiéncia e de referencial qualificad

N - Organizacdo de videoconferéncias para conyvargarmais entre a alta geréncia e as
liderancas que estdo sendo capacitadas, visamdceaqualificada de experiéncia;

O- Emprego de mediadores ja componentes da garéntiaulas destinadas a formacao de

liderancas internas;
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P - Disponibilizacdo de smartphones e tablets paeesaso remoto a capacitacdo pretendida.
Representa o chamado “mobile learning”;

Q- Definicdo de temas a serem ministrados com basparticipacao ativa dos chamados
“curadores de curso”, que sao integrantes do ogepencial da organizacéo;

R- Utilizacdo de processos de simulacdo de siasgagde demandem acdes gerenciais em
diversos niveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Obteve-se, com a presente pesquisa, uma basenmétrqualificada, ja testada na
pratica, de processos e métodos correlacionadosacotimizacdo do processo de formacao
de liderancas no contexto das UCs. Foi, enfim,ardijdlo o questionamento basico desta
pesquisa. Ha, realmente, praticas comuns as paisdiiCs que atuam no Brasil, no que tange
a preparacao de liderancas.

Destaca-se, por fim, que esta pesquisa se mosteante na medida em que agregou
valor na busca de entendimento atualizado sobr&l@s a partir do estudo das muitas
publicagbes com aderéncia ao tema em foco. Apesalirditacdes naturais de uma pesquisa
bibliografica, visto que nem todos os aspectosjddss para uma precisa especificacdo dos
trabalhos de cada UC pesquisada sao objeto decacidis lastreadas nos parametros
exigidos pelo universo académico, este trabalhevebtonteudos significativos em torno do
tema e atingiu seu objetivo de delimitar, de forualificada - visto ser referenciado por
praticas de UCs reconhecidas como de sucessoorma fcomo essas estruturas organizam
suas iniciativas de preparacao de liderancas argeannais focadas na busca de sucesso
correlacionado com a missdo e os objetivos de eattatura a ser liderada. Os resultados
obtidos certamente contribuem para preencher hiosonhecimento a respeito do tema e
servem para dar lastro aqueles profissionais esgaaios da gestdo de pessoas e motivados
para a construgdo ou a melhoria de universidadesesmolas corporativas em suas
organizacdes. De forma ndo menos importante, eafaé que este trabalho também gerou a
oportunidade de percepcdo do amplo espaco de pasaqinda existente sobre o
funcionamento das UCs no Brasil e, pontualmentaresa formacéo de liderancas com base

nesse modelo.
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