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Resumo

No mundo empresarial, as mudangas sdo cada vez mais rapidas. A aprendizagem, no contexto organizacional,
transforma-se e nasce a Educacdo Corporativa (EC), definida como um conjunto de estratégias educacionais
continuas que visam ao desenvolvimento de competéncias para o negocio. Nesse contexto, o desenvolvimento de
liderancas é uma necessidade das organizagBes que estruturam programas com o uso de diferentes estratégias e
Tecnologias da Informagdo e Comunicacéo (TIC). O objetivo desta pesquisa é identificar quais estratégias e TIC
vém sendo utilizadas na Educagdo Corporativa para o desenvolvimento de liderangas em organizagfes multisite.
A pesquisa é exploratdria e qualitativa. Foram realizadas entrevistas com 12 empresas da regido metropolitana de
Porto Alegre — RS (em um total de 24 entrevistados) escolhidas por acessibilidade. Os resultados indicam que a
maioria das empresas ainda ndo adota a EC em sua totalidade. As estratégias de ensino e aprendizagem mais
utilizadas sdo: aulas expositivas e debates; a modalidade presencial predomina e a utilizagdo das TIC é limitada,
sendo as tecnologias utilizadas os Ambientes Virtuais de Aprendizagem e ferramentas da Web 2.0. O principal
desafio para o desenvolvimento de liderangas nessas empresas multisite € a aprendizagem e disseminagdo da
cultura organizacional.

Palavras-chave: educacéo corporativa; lideranca; empresas multisite.

Abstract

Nowadays in the business world, changes occur faster and faster. Learning in the organizational context turns into
Corporate Education (CE), defined as a set of continuous educational strategies aimed at developing competences
for business. Leadership development is an organizational need; therefore, many companies structure educational
programs through different strategies and Information and Communication Technologies (ICT) applications. The
objective of this research is to identify strategies and ICT that have been used in corporate education for leadership
development in multisite organizations. The research was exploratory and qualitative, based on interviews in
twelve companies located in the metropolitan region of Porto Alegre (the capital of the Brazilian state Rio Grande
do Sul), with 24 people interviewed in total. The results indicate that the majority of the companies have not yet
adopted the C approach as a whole. The most used strategies for teaching and learning are lectures and debates.
Face to face training dominates and ICT use is limited, basically the technologies used are Virtual Learning
Environments and Web 2.0 tools. The main challenge for leadership development in these multisite companies is
learning and dissemination of their organizational culture.

Key words: corporate education; leadership; multisite organizations.
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Introducéo

Atualmente, as organiza¢des situam-se em um ambiente de constantes e rapidas mudangas. Diante
disso, existe a necessidade de um aprendizado permanente para o desenvolvimento de competéncias-
chave para o0 negécio, as quais tém como base as competéncias dos individuos (Crossan, Lane, & White,
1999; Javidan, 1998). O tradicional Treinamento e Desenvolvimento (T&D) necessita migrar para uma
visdo de Educagdo Corporativa (EC) que, de forma sucinta, pode ser definida como um conjunto de
praticas educacionais que a organizacdo promove, desse modo, visando as metas futuras e com o
objetivo de desenvolver as competéncias criticas para o seu negdcio (Eboli, 2004; Gould, 2005; Meister,
1999).

Nesse contexto, o desenvolvimento de liderancas representa uma demanda necessaria e uma das
mais importantes em empresas que buscam expansdo, especialmente, para aquelas que atuam em
multisites, pois precisam disseminar sua cultura, gerir suas unidades, para isso, seguindo um padréo e
uma estratégia comum em diferentes locais.

A EC tem se difundido nas organizacdes e diferentes estratégias tém sido utilizadas para o
desenvolvimento de pessoas. Ha também um crescimento na utilizacdo de Tecnologias da Informagao
e Comunicacao (TIC) como suporte a EC. As praticas vinculadas ao uso de TIC podem ser representadas
por diferentes modalidades educacionais, estratégias e formas de organizacao para ensino, aprendizagem
e interacdo, as quais podem contribuir com a aprendizagem em empresas multisite, pois as TIC
possibilitam o acesso a informacédo e a comunicacdo em diferentes locais e momentos (Morin & Renaud,
2004; Saccol, Schlemmer, & Barbosa, 2010; Wenger, White, & Smith, 2009).

Por considerar esse contexto, a presente pesquisa tem como objetivo identificar e analisar as
estratégias e TIC utilizadas na Educacdo Corporativa (EC) para o desenvolvimento das liderancas em
empresas multisite localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre — RS.

As empresas multisite sdo definidas como aquelas que possuem unidades, sedes ou filiais em
diferentes locais, ou seja, cidades, estados e até mesmo paises. Esta pesquisa explora como as TIC estdo
presentes no desenvolvimento de liderancas por meio da EC, pois um dos desafios para as empresas
multisite é a difusdo da informacdo, conhecimento, aprendizagem e da sua cultura organizacional
considerando os diferentes contextos nos quais atuam, ou seja, tem-se como pressuposto que o uso de
TIC para EC e para o desenvolvimento de liderancas revelem maior relevancia para esse tipo de
empresa.

Nas secdes seguintes, apresentam-se a fundamentacéo tedrica, o0 método de pesquisa, a andlise
dos dados, a discussao dos resultados e, por fim, as conclusdes deste estudo.

Fundamentacéo Teorica

Nesta se¢do sdo abordados os principais conceitos teoricos relacionados ao objetivo desta
pesquisa.
Educacéo Corporativa (EC)

Ao revisar a literatura, percebe-se que a EC possui vérias definicdes, ndo havendo um consenso,
sendo, por vezes, definida como sinénimo de Universidade Corporativa. Neste trabalho, estes dois

termos ndo serdo tratados como equivalentes, pois se considera que uma Universidade Corporativa é um
dos meios para o desenvolvimento das estratégias de EC.
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Educacéo Corporativa e Desenvolvimento de Liderangas 87

Com missao, visao, valores, objetivos e metas claramente definidos, a EC deve ter como norte a
estratégia do negdcio, o que permite atender as necessidades dos individuos e da empresa. E um processo
que evoluiu de uma visdo tradicional de T&D para uma abordagem estratégica de ensino, aprendizagem
e desenvolvimento humano constante, contribuindo para a sobrevivéncia e competitividade
organizacional (Blass, 2005). A EC, segundo Eboli (2004), esta pautada em sete principios de sucesso:

1. Competitividade: valorizar a educacdo para o desenvolvimento das pessoas, pois, dessa forma, a
empresa podera competir no mercado e consolidar as competéncias criticas para o seu negdcio.

2. Perpetuidade: transmitir a cultura organizacional e a influéncia que esta exerce nos individuos.
3. Conectividade: favorecer a interacdo entre todos os publicos (internos e externos a empresa).
Disponibilidade: disponibilizar recursos para o aprendizado em qualquer lugar e hora.

5. Cidadania: desenvolver individuos capazes de agir com ética e responsabilidade.

6. Parceria: estabelecer parcerias internas (lideres e gestores) e também externas (universidades,
instituicBes de ensino).

™~

Sustentabilidade: gerar resultados para a empresa, por meio das ac6es de EC.

Em sintese, para esta pesquisa, a EC seré definida como um conjunto de estratégias educacionais
continuas que a organizacdo promove, fundamentada em metas futuras, nas estratégias e na cultura
organizacional, com o objetivo de desenvolver as competéncias criticas para o negécio, envolvendo o
publico interno e externo a empresa.

A capacitacdo e o desenvolvimento de pessoas por meio da EC utilizam variadas estratégias. As
principais estratégias identificadas na literatura sao apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1

Estratégias de Educacao Corporativa (EC)

Estratégias

Definicéo

Como ocorre

Referéncias

Autoinstrucdo

Aulas
expositivas

Debates

Aprendizagem
baseada em
problemas

Aprendizagem autodirigida.
O individuo, através de sua
maturidade, busca 0
conhecimento necessario.

Os individuos aprendem em
um ambiente fixo, como sala
de aula ou de treinamento,
mediados por um instrutor ou
professor.

Tipo de estratégia que permite

a discussdo e a reflexdo
coletiva.

Envolve a resolugdo de
problemas identificados no
contexto dos proprios
aprendizes, relacionados as
suas atividades na

organizacao.

O individuo recebe contetdos
escritos ou por meio eletrénico para
estudar, onde e como Ihe for mais
adequado.

Representa uma atividade
educacional formal, em que ha uma
programacdo, local e contetdo

predefinidos.

Semindrios, congressos, Simposios,
discussdo de leituras. Através da
linguagem e do convivio é possivel

absorver e interpretar 0
conhecimento.

A partir da identificacdo do
problema central, busca-se

compreender suas causas e efeitos,
e identificar meios para resolucéo,
com diversas fontes de informacao.

Fulmer e Gibbs (1998);
Pacheco, Scofano,
Beckert e Souza (2009);
Antonello e Godoy
(2011).

Pacheco et al. (2009);
Antonello e Godoy
(2011).

Meister (1999); Pacheco
et al. (2009); Antonello e
Godoy (2011).

Pacheco et al. (2009);

Antonello e  Godoy
(2011); Milhem,
Abushamsieh e

Ardstegui (2014).
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Tabela 1 (continuagéo)
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Estratégias

Defini¢ao

Como ocorre

Referéncias

Estudo de Caso

Dramatizacéo
Workshop  ou
Oficinas de
trabalho

Benchmarking

Job rotation

Participacdo em

Projetos

Jogos

Comunidades

de Pratica

Coaching

Mentoring

Refere-se a andlise de fatos e
proposta de solucBes aos
problemas apresentados.

Representagdo de  uma
determinada situacdo ou fato.

Envolve sessoes de
aprendizagem prética, por
meio de acBes e geragdo de
produtos concretos ao final
das atividades.

Visa a observacdo e analise de
praticas de outras pessoas ou
organizagBes, com o objetivo de
aprendizado e adequacgdo as
necessidades da organizacéo.

E uma prética que permite aos
individuos exercerem
atividades diferentes dentro da
organizacdo, adquirindo uma
visao sistémica dos processos.

Trata-se de um aprendizado
vivenciado na préatica, no qual
o profissional tem uma meta
especifica a ser atingida ao
final de um projeto.

Envolvem atividades ludicas
gue podem ser tanto
competitivas guanto
colaborativas.

S80 grupos de pessoas que
compartilham o mesmo
interesse por alguma coisa que
praticam.

Envolve o acompanhamento
do individuo por um
profissional capacitado.

Um individuo mais experiente
orienta outro para a formagéo
de um cargo futuro ou para
aprimoramento  no  cargo
atual.

Pressupbe a andlise de casos
préaticos de dentro ou de fora da
empresa. E uma préatica que pode
ocorrer em grupo ou de forma
individual.

Representacéo baseada

situacoes reais.

em

Evento conduzido por uma ou mais
pessoas, com o objetivo de unir
teoria e pratica. E uma forma de
materializar 0  conhecimento
gerado entre os individuos (ha
sempre um trabalho prético).

Para aplicacdo desta estratégia é
preciso ter um diagnéstico interno
e um roteiro com 0s itens que
devem ser observados.

O individuo é retirado de sua rotina
de trabalho, e conhece outros
ambientes e atividades, o que
estimula a empatia e reflexao.

O individuo conta com um
profissional para orientar a
conducéo das atividades,
proporcionando feedbacks

constantes.

Jogos pressupBem a existéncia de
atividades que envolvam acoes,
com regras e objetivos claros a
serem atingidos.

As pessoas compartilham suas
experiéncias (de forma presencial
ou virtual), por meio da narragéo de
suas experiéncias prévias e contos
de trabalho, colaborando na
resolugdo de problemas comuns.

O foco é o desenvolvimento através
de diélogos, questdes que incentivem
o individuo a pensar em suas a¢Bes e
em seu desenvolvimento. Pode ser
conduzido por executivos,
consultores internos ou externos.

Pode ser realizado por executivo ou
pessoa que tem conhecimento em
uma determinada atividade ou tem
habilidade para orientar
comportamentos.

Pacheco et al. (2009);
Antonello e Godoy
(2011).

Meister (1999); Pacheco
et al. (2009).

Pacheco et al. (2009);
Antonello e Godoy
(2011).

Fulmer e Gibbs (1998);
Pacheco et al. (2009).

Rebelo e Gomes (2008);
Pacheco et al. (2009);

Antonello e Godoy
(2011).
Pacheco et al. (2009).

Pacheco et al. (2009);
Milhem et al. (2014)

Brown e Duguid (1991);
Wenger (2008); Nagy e
Burch (2009); Antonello
e Godoy (2011)

Pacheco et al. (2009)

Weinberg e Lankau
(2010); Milhem et al.
(2014)

Nota. Fonte: Revisdo da Literatura.
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Educacéo Corporativa e Desenvolvimento de Liderancas 89

Lideranca

Nesta pesquisa, a lideranca é entendida como um processo coletivo, ou seja, a formagdo de
liderancas nas empresas tem com base caracteristicas que emergem da interacdo entre os lideres
(independentemente do seu nivel hierarquico) e suas equipes, em um processo social, que transforma
esta relacdo em motivacdo, aprendizado e desenvolvimento (Cabral & Seminotti, 2012; Crevani,
Lindgren, & Packendorff, 2010; Day, 2000; Galli & Muller-Stewens, 2012).

Essa definicdo de lideranca esta vinculada ao conceito de sensemaking (Weick, Sutcliffe, &
Obstfeld, 2005), segundo o qual os individuos desenvolvem a habilidade de agir, mesmo em situa¢des
de incerteza, tendo como base sentidos ou significados compartilhados por um grupo. O sensemaking é
qgue permite que a lideranca interprete e compartilhe as situacfes ao tomar decisbes no ambito
organizacional. Nesse sentido, a cultura organizacional é resultado da constru¢cdo comum de sentidos,
fortalecendo a lideranca em rede, ou seja, aquela que estd constantemente conectada em suas acdes
(Cabral & Seminotti, 2012; Weick et al., 2005).

A lideranga é independe de papéis formais ou de estrutura hierarquica. Ela pode ser vista como
um processo coletivo, difundido entre os membros de uma sociedade. Ela é dependente das interacdes
sociais, existindo uma influéncia matua entre lideres e liderados, ou seja, um lider tanto influencia
quanto é influenciado pelo seu grupo (Cabral & Seminotti, 2012; Crevani et al., 2010; Derue & Ashford,
2010; Raelin, 2011; Skipper & Bell, 2006).

Em sintese, a partir dos conceitos anteriores, é possivel definir lideranca como uma interacdo
social e uma capacidade de influenciar as pessoas e envolvé-las nas decisdes a serem tomadas na
organizacdo, a luz de suas crengas, valores e significados compartilhados, articulando as a¢des em
equipe para alcangar os resultados esperados pela organizacao.

A partir dessa definicdo, verifica-se que o desenvolvimento de lideranca emerge de um processo
coletivo, no qual o significado e as praticas do dia a dia da empresa sdo como uma construcao de sentidos
compartilhados entre os individuos que dela participam (Day, 2000; Weick et al., 2005). Esse processo,
por vezes, estd vinculado a sobrevivéncia e competitividade da organizacdo, que necessita criar uma
forma de desenvolver a lideranca de acordo com o seu contexto especifico (Dalakoura, 2010; Galli &
Miiller-Stewens, 2012).

A identidade da lideranca é outro fator que precisa ser avaliado e considerado ao elaborarem-se
programas de desenvolvimento de lideres, pois esta atrelada a visdo entre lideres e liderados, o que se
reflete no comportamento de ambos e compreende trés elementos (Derue & Ashford, 2010):

Internalizac&o individual: os individuos passam a incorporar a identidade do lider ou liderado como
parte de sua propria concepcao.

Reconhecimento relacional: a lideranga é considerada mais forte quando a identidade do lider é
reconhecida e seguida pelos seus liderados.

Endosso coletivo: é o ambiente social mais amplo, quando um comportamento individual comeca a
ser visto como um comportamento do grupo.

Esses trés niveis de identidade da lideranca devem ser considerados nos processos de
desenvolvimento de lideres (Derue & Ashford, 2010).

Autores como Day (2000) e Crevani, Lindgren e Packendorff (2010) destacam as diferencas entre
o desenvolvimento de lideres e o de liderancas, explicando que o primeiro trata do desenvolvimento do
individuo como lider, fazendo parte do capital humano, enquanto que o segundo representa um processo
coletivo, um engajamento entre um grupo de pessoas em um ambiente organizacional, assim,
representando um capital social.
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T. N. Moscardini, A. Klein 90

Balkanska, Georgiev e Popova (2010) ressaltam que o desenvolvimento de liderangas deve ser
permanente e apresentam recomendac¢fes para esse processo, como introduzir a gestdo por competéncias
—como uma abordagem que auxilia na formagéo continua dos individuos. Também aconselham repensar
e implementar mudangas nos métodos de capacitacdo, adotando praticas mais inovadoras que envolvam
tanto a flexibilidade para aprender (por exemplo, via Educacédo a Distancia [EAD]) quanto metodologias
que permitam ao individuo aprender a partir de sua propria experiéncia no trabalho. Nesse sentido,
Ulrich, Zenger e Smallwood (2000) e Day (2000) discutem estratégias especificas para desenvolvimento
da lideranca; a maioria delas esta incluida nas estratégias gerais de EC (ver Tabela 1), entre elas:
workshop, coaching, mentoring e, além disso: planejamento da sucessao, aprendizado em agdao, feedback
de 360 graus.

Por considerar o desenvolvimento de liderancas em uma visdo coletiva, que privilegia a criacdo
de sentido e interacdo entre lideres e liderados, a seguir, exploram-se as diferentes modalidades
educacionais e TIC que podem dar suporte a esse processo.

Modalidades educacionais e TIC para EC e desenvolvimento de lideranca

As modalidades educacionais para desenvolver o ensino e a aprendizagem na organizacao
representam alternativas para a implementacdo das estratégias de EC e de desenvolvimento de
liderancgas. Séo elas:

Presencial fisica: consiste em uma forma de ensino e aprendizagem face a face com um instrutor,
facilitador e/ou demais participantes (Lee, 2010).

EAD (Educacdo a Distancia): o aprendizado ocorre sem que os individuos estejam envolvidos nas
atividades ao mesmo tempo e/ou no mesmo lugar. O e-learning € uma das formas de EAD na qual as
atividades tém como plataforma a internet, o que tornou a EAD uma modalidade mais frequentemente
utilizada em instituicbes de ensino e em empresas (Maia & Mattar, 2007; Male & Pattinson, 2011;
Milhem, Abushamsieh, & Ardstegui, 2014; Pacheco, Scofano, Beckert, & Souza, 2009).

B-learning (Blended learning, ou aprendizagem mista): é uma modalidade que combina encontros
presenciais fisicos com atividades via EAD (Lee, 2010).

M-learning (mobile learning ou Aprendizagem com Mobilidade): trata-se do aprendizado apoiado pelo
uso de TIC moveis e sem fio, que ocorre quando os individuos estéo fisicamente distantes uns dos outros
e de um espaco formal e fixo de educagdo, podendo estar em movimentagdo — por exemplo: visitando,
viajando ou se deslocando a trabalho (Brantes, Klein, Freitas, & Schlemmer, 2013; Saccol et al., 2010).

U-learning (ubiquitous learning ou Aprendizagem Ubiqua): a Aprendizagem Ubiqua envolve todos os
processos de aprendizagem que sejam apoiados por TIC integradas (tanto mdveis quanto fixas) que
contem com sensores e mecanismos de localiza¢do (por exemplo: GPS, RFID — identificagcdo por
radiofrequéncia) capazes de identificar o local, o perfil e as necessidades ou oportunidades de
aprendizagem emergentes do individuo, oferecendo a ele os recursos mais adequados, no ambiente
gue o cerca (Hwang & Tsai, 2011; Peng, Su, Chou, & Tsai, 2009; Saccol et al., 2010).

As TIC podem ser definidas como um conjunto de diferentes ferramentas e recursos tecnolédgicos
utilizados para comunicacdo e também para criacdo, captura, processamento de dados, disseminacao,
armazenamento e gerenciamento de informagdes (Saccol et al., 2010). As TIC envolvem ferramentas
que oferecem interacdo rapida e direta entre as pessoas, 0 que possibilita, também, a consulta a uma
grande quantidade de informacdes conforme as necessidades emergentes de aprendizagem. Elas sdo,
atualmente, ferramentas essenciais para a EC, pois possibilitam que o individuo escolha onde e quando
deseja estudar, ou mesmo interagir em meio digital com outras pessoas, incluindo seus pares, lideres ou
especialistas, por exemplo, nas chamadas comunidades de pratica em meio digital (Wenger et al., 2009).
Com a difusdo das TIC mdveis e sem fio, essas possibilidades se ampliam ainda mais (Brantes et al.,
2013).

RAC, Rio de Janeiro, v. 19, n. 1, art. 5, pp. 84-106, Jan./Fev. 2015 www.anpad.org.br/rac [e)



Educacéo Corporativa e Desenvolvimento de Liderancas 91

A seguir, algumas TICs que podem ser utilizadas para ajudar a implementar as estratégias de EC:

Ambientes Virtuais de Aprendizagem (AVA): séo softwares desenvolvidos para criar umambiente
de aprendizagem em meio digital e possibilitar o gerenciamento da aprendizagem via web
(Schlemmer, Saccol, & Garrido, 2007).

Tecnologias da Web 2.0: trata-se de ferramentas que permitem a interacdao entre os individuos,
privilegiando a autoria, a cooperacdo e a colaboracdo. Com elas, as pessoas podem, rapidamente,
criar e atualizar contetidos na web. Sdo exemplos dessas ferramentas: blogs, wikis, twitter e diferentes
tipos de redes sociais (Schlemmer, 2010).

TIC M0veis e sem Fio: sdo tecnologias que permitem a comunicacdo e interacdo por meio de
dispositivos portateis e que se conectam a redes locais ou globais sem o uso de cabos. Como
exemplos dessa tecnologia, pode-se citar os telefones inteligentes (smartphones), tablets, laptops,
bem como as redes locais sem fio, as redes de telefonia celular, via satélite, etc. Essas ferramentas
potencializaram as praticas de m-learning e u-learning (Hwang & Tsai, 2011; Saccol et al., 2010;
Schlemmer, 2010).

Tecnologias da web 3D: sdo os chamados metaversos, ou Mundos Digitais Virtuais em Terceira
Dimensdo (MDV3D). Nos metaversos, a interacdo ocorre por meio de avatares (representacao digital
dos individuos), que utilizam linguagem textual, oral, gestual e grafica para se comunicarem
(Schlemmer, 2010). Sao ferramentas propicias a realizacdo de jogos, simulacdes e atividades que
potencializam a sensacdo de presenca e pertencimento a um grupo (Warbuton, 2009).

Ap0s serem abordados os principais conceitos relacionados a pesquisa, na se¢do seguinte, detalha-
se 0 seu método.

Método de Pesquisa

Foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratoria para que fosse possivel analisar diferentes
experiéncias e percepgdes existentes com relacdo ao tema proposto (Collis & Hussey, 2005; Silverman,
2009).

A pesquisa abrangeu 12 empresas de grande porte de acordo com a classificacdo do Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, n.d.), localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre
— RS. A escolha das empresas foi realizada por acessibilidade, tendo como requisito que estas fossem
multisite, ou seja, tivessem sedes e unidades em diferentes locais: cidades, estados ou paises. Nao havia
nenhuma relacéo profissional entre a pesquisadora principal (que realizou a coleta de dados) e as empresas
pesquisadas. Estas concederam a autorizagdo para acesso por se tratar de pesquisa com fins académicos e por
terem unidades proximas da instituicdo de ensino na qual a pesquisa foi realizada, reconhecendo sua
seriedade.

Atécnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada, a qual, segundo Bauer e Gaskell
(2010) e Silverman (2009), fornece uma descricdo detalhada de diferentes visdes dos entrevistados. As
entrevistas tiveram duracdo média de 33 minutos, sendo norteadas por um roteiro com perguntas abertas,
permitindo que, durante a conversa, a pesquisadora pudesse incluir outras questfes, conforme a necessidade,
e que o entrevistado pudesse responder conforme o seu entendimento e de forma auténtica (Bauer & Gaskell,
2010; Silverman, 2009). O roteiro de entrevistas utilizado encontra-se em Apéndice. Ele foi criado com base
na revisdo da literatura, cuja sintese é apresentada na segao 2 deste artigo.

Na Tabela 2, elenca-se o perfil das empresas participantes com nomes ficticios, mantendo o sigilo
prometido no momento da pesquisa, e a sigla utilizada para a sua identificacdo na analise dos dados, podendo-
se associar 0 nome da empresa ao setor em que ela atua.
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Tabela 2

Perfil das Empresas Participantes da Pesquisa

92

Nome ficticio Setor Sigla de Abrangéncia Porte N° de
da empresa identificacdo  da empresa empregados
Empresa A Servicos — Tecnologia AT Nacional Grande 150
Empresa B Servicos — Seguranca BS Nacional Grande 2500
Empresa C IndUstria — Construgdo CcC Nacional Grande 1990
Empresa D Indistria — produgdo DP Nacional Grande 2600
Empresa E Servicos — Financeiro E Nacional Grande 115.000
Empresa F Servigos — Tecnologia FT Estadual Grande 130
Empresa G Servigos — Seguranca GS Regido Sul Grande 780
Empresa H Indlstria — producgdo HP Internacional Grande 4500
Empresa | IndUstria — producéo IP Internacional Grande 1800
Empresa J Servigos — Tecnologia JT Nacional Grande 800
Empresa L Servicos — Educacéo LE Nacional Grande 2300
Empresa M Servigos —Tecnologia MT Internacional Grande 65.000

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Foram entrevistados os gestores da area de Recursos Humanos (ou area semelhante, ou 0s
responsaveis pelos programas de EC), bem como um gestor das &reas de negdcios em cada uma das
empresas. Todas as entrevistas foram gravadas com a devida autorizacdo do entrevistado. Foram realizadas
ao todo 24 entrevistas presenciais, entre os meses de dezembro de 2012 a julho de 2013. Na Tabela 3, seguem

as informag0es sobre as entrevistas.

Tabela 3

Informacdes sobre as Entrevistas

Nome ficticio da empresa

Cargo dos Entrevistados

Duracéo da entrevista

Empresa AT Gerente Administrativo 1:13:22
Coordenador de Desenvolvimento 34:08
Empresa BS Gestor de Qualidade e Educacdo Corporativa 37:01
Gerente de Negoécios 36:11
Empresa CC Gerente Corporativo de RH 41:40
Gerente de Tl 21:01
Empresa DP Gerente de T&D 33:25
Gerente Industrial 46:53

Empresa EF Analista de RH 1:44:45
Gerente Geral 32:21
Empresa FT Sécio-Diretor 43:39
Diretor de Tecnologia 46:04

Continua
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Tabela 3 (continuagéo)

Nome ficticio da empresa Cargo dos Entrevistados Duracdo da entrevista

Empresa GS Gerente de RH 32:09
Gerente Comercial e MKT 38:54
Empresa HP Supervisor de RH 47:00
Gerente Regional de Vendas 27:12

Empresa IP Coordenador de Treinamento e Desenvolvimento 1:17:55
Gerente de Controladoria 35:57

Empresa JT Analista de desenvolvimento 1:03:16
Lider de equipe de Qualidade 33:15
Empresa LE Gerente de RH 37:50
Coordenador de Unidade 27:54
Empresa MT Gerente de RH 52:44
Diretor de Servicos 41:19

Total de Horas 13:29:37

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

A Anaélise de Contetdo foi a técnica escolhida para a analise dos dados (qualitativos). Esta técnica
permitiu analisar o texto criado a partir da transcricdo literal das entrevistas, classificando
sistematicamente o material coletado e categorizando os dados de acordo com os temas abordados neste
estudo (Bauer & Gaskell, 2010; Silverman, 2009). As categorias de analise basearam-se na revisdo da
literatura da pesquisa. Utilizou-se o software NVivo® para a criagdo do banco e analise dos dados
coletados, a qual é apresentada na préxima secao.

Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os principais resultados da pesquisa. As empresas pesquisadas
serdo identificadas por siglas (ver Tabela 3). As analises tém como objetivo identificar se as empresas
multisite pesquisadas, de fato, realizam EC e quais estratégias e TIC estdo sendo utilizadas, nesse
contexto, para o desenvolvimento de liderancas.

Inicialmente, ao falarem sobre os objetivos da area de EC (ou outro nome dado a area da empresa
voltada ao desenvolvimento de pessoas), 0s entrevistados, em sua maioria, destacaram a importancia de
preparar os funcionarios de acordo com a estratégia relacionada ao crescimento e expansdo das suas
organizacdes, principalmente os lideres e seus sucessores.

De um modo geral, de acordo com a percepcdo dos entrevistados, as empresas estdo posicionadas
da seguinte forma, entre os conceitos de EC ou a visdo de treinamento, conforme sintetizado na Tabela 4.
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Tabela 4

Sintese da Visdo Estratégica de Educacao Corporativa X Visdo de Treinamento

Visdo Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT
Viséo Estratégica (EC) X X X X X X X X X
Visdo de treinamento X X X

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme o relato dos entrevistados, das 12 empresas, nove realizam as acles de
desenvolvimento de pessoas com base nas estratégias definidas pela organizagdo, com um olhar
direcionado ao negécio e a uma visdo de futuro. No entanto, ao falarem sobre os programas de
desenvolvimento, todos os entrevistados mencionaram que as acdes de suas empresas sdo direcionadas
somente ao publico interno. Para desenvolver os programas de EC, nove das 12 empresas pesquisadas
também contam com parcerias institucionais, sendo duas com uma institui¢do do sistema S e sete com
faculdades ou universidades. Por essa razdo, acredita-se que essas nove empresas (ver Tabela 4) tém
uma visao estratégica voltada para a EC, mas, mesmo assim, ndo a adotam plenamente, em todos 0s
seus principios, incluindo o desenvolvimento de publico externo.

O desenvolvimento das liderancas nas empresas ocorre de diferentes formas. A Tabela 5 apresenta
as estratégias utilizadas pelas empresas pesquisadas.

Tabela 5

Estratégias Utilizadas para o Desenvolvimento de Liderancas

Estratégias Empresa/Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total

Aulas expositivas X X X X X X X X X X X X 12
Debate X X X X X X X X X X X 11
Coaching X X X X X X X X X X 10
Workshop ou oficina X X X X X X X X X 9
Estudo de caso X X X X X X X 7
Autoinstrucéao X X X X X X 6
Benchmarking X X X X X X 6
Aprendizagem baseada X X X X X 5
em problemas

Participacdo em Projetos X X X X X 5
Jogos X X X 3
Mentoring X X X 3
Job rotation X X 2
Dramatizacao X X 2
Comunidades de prética X 1
Total por empresa 1 6 3 9 8 7 8 4 10 7 8 11

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Percebe-se, de acordo com a Tabela 5, que a aula expositiva é a estratégia mais utilizada (em
todas as empresas) para o desenvolvimento de liderancas, seguida de debate (11), coaching (10) e
workshops ou oficinas (9).

Quanto as modalidades educacionais adotadas para o desenvolvimento de liderancas, a maioria
dos entrevistados afirma que a sua empresa utiliza somente a modalidade de educacéo presencial fisica.
Somente em trés empresas (EF, HP e MT) se utiliza a EAD; e, em duas, delas somente — EF e MT —
também se utiliza a mistura de EAD com o ensino presencial, ou Blended learning. Na Tabela 6, consta
uma sintese dos resultados. As modalidades M-learning e U-learning ndo sdo utilizadas por nenhuma
das empresas pesquisadas. Mesmo sendo empresas multisite, estas ainda optam por realizar os
programas de desenvolvimento de liderangas de forma presencial, ainda que este formato possa gerar
mais custos.

Tabela 6

Modalidades Utilizadas para o Desenvolvimento de Liderancgas

Modalidades Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total
Presencial fisica X X X X X X X X X X X X 12

EAD X X X 3
Blended X X 2
M-learning 0
U-learning 0
Total* 1 1 1 1 3 1 1 2 1 1 1 2 17

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
* Os dados somam mais de 12 porque as respostas ndo sdo mutuamente excludentes.

Com relacdo ao uso de TIC para o desenvolvimento de liderancas, verificou-se que ja existem
algumas utilizagBGes, mas, na maioria das iniciativas, elas visam ao armazenamento de dados, materiais
didaticos e informacges com baixo uso para interacao e colaboracdo. A Tabela 7 apresenta uma sintese
com o numero de empresas que utilizam cada ferramenta de TIC, exceto aquelas cuja finalidade do uso
é somente para armazenamento de informagdes. Trés empresas utilizam AVA, sendo que duas delas
realizam trabalhos também por meio de wikis (empresas EF e MT).

Tabela 7

TIC Utilizadas para o Desenvolvimento de Lideranga

TIC Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total
AVA X X X 3
Tecnologias Web 2.0
Blog
Wiki X X 2
Tecnologias Mdveis e sem Fio 0
Tecnologias da Web 3D 0

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa.
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Com relagdo as formas de avaliacdo dos resultados obtidos com os programas de desenvolvimento
de lideranca, na Tabela 8, estdo elencadas, de forma sintetizada, as praticas identificadas.

Tabela 8

Formas de Avaliacéo dos Resultados dos Programas de Desenvolvimento de Lideranga

Formas Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total

Avaliacdo de X X X X X X X X 8
Desempenho

Avaliagdo de Projetos X X 2
Resultado financeiro ou X X 2
expansdo da empresa

Percepcdo de melhoria X 1
na forma de gestdo

N&o consegue mediros X X 2
resultados

Total* 1 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 15

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
* Os dados somam mais de 12 porque as respostas nao sao mutuamente excludentes.

A forma de avaliacdo mais citada pelos entrevistados ¢ a avaliacdo de desempenho (8), que esta
relacionada a uma avaliacdo do individuo. A avalia¢do de projetos ocorre em somente duas empresas,
assim como a mensuracao de resultados financeiros ou de expanséo gerados. Melhorias para a gestdo s6
sdo avaliadas por uma das empresas. Percebeu-se, pelas entrevistas, que medir o resultado dos
investimentos em programas de desenvolvimento de liderancas é um dos maiores desafios enfrentados
pelas empresas multisite, sendo que duas delas afirmaram abertamente ndo conseguir medir esses
resultados. Na Tabela 9, destacam-se as respostas dos entrevistados com relacdo aos principais desafios
enfrentados por suas empresas para estabelecer programas de desenvolvimento de liderangas.

Tabela 9

Desafios Enfrentados pelas Empresas Multisite para o Desenvolvimento de Liderangas

Desafios Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total
Aprendizagem e disseminacéo da X X X X X X X X 8
Cultura Organizacional
N&o encontram dificuldade X X X X 4
Diferencas relativas a cultura X 1
nacional e regional em cada unidade
Custos X 1
Total* 11 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 14

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
* Os dados somam mais de 12 porque as respostas ndo sao mutuamente excludentes.

Na maioria das empresas (8), os entrevistados indicaram que a aprendizagem e a disseminacao da
cultura organizacional é um desafio para realizar programas de desenvolvimento de liderancas em suas
empresas multisite. Mesmo que os processos de trabalho sejam informados, por meio de capacitagtes
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ou manuais, a forma como cada lider ird desempenhar seu papel sofre variagdes. Em empresas de grande
porte, como as que foram pesquisadas, € um desafio disseminar a mesma cultura organizacional para
todos.

Quanto aos resultados obtidos com as iniciativas de desenvolvimento de lideranca, a Tabela 10
mostra uma sintese das percepcoes dos entrevistados.

Tabela 10

Resultados Obtidos com as Iniciativas de Desenvolvimento de Lideranca

Resultados obtidos Empresa- Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total
Desenvolvimento de X X X X X X 6
lideres internos
Disseminacéo do X X X X X 5
conhecimento
Visdo coletiva — objetivo X X X X X 5
comum
Resultados financeiros X X X X X 5
Habilidade das liderancgas X X X X 4
para a gestdo de pessoas
Profissionalizacdo da X X X 3
gestdo
Atendimento ao cliente e X 1
demais areas
Total* 2 5 2 3 2 3 1 5 3 2 1 29

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
* Os dados somam mais de 12 porque as respostas ndo sdo mutuamente excludentes.

O desenvolvimento de lideres internos, ou seja, lideres que cresceram dentro da empresa, é 0
resultado das iniciativas de desenvolvimento de lideranca citado em seis das 12 empresas pesquisadas,
seguido pela disseminagdo do conhecimento, visdo coletiva e resultados financeiros (5). Como séo
empresas multisite, os entrevistados também relatam que seus lideres, desenvolvidos internamente, sdo
transferidos para novas unidades adquiridas ou construidas em outras cidades, como forma de possibilitar
gue os processos e a cultura sejam disseminados, conforme eles aprenderam durante sua trajetoria na
empresa.

Os entrevistados também foram questionados quanto as principais melhorias necessarias para
aprimorar as atuais iniciativas de desenvolvimento de liderancas (Tabela 11).

RAC, Rio de Janeiro, v. 19, n. 1, art. 5, pp. 84-106, Jan./Fev. 2015 www.anpad.org.br/rac



T. N. Moscardini, A. Klein 98

Tabela 11

Melhorias Necessarias para as Iniciativas Atuais de Desenvolvimento de Lideranca

Melhorias Empresa-Setor

AT BS CC DP EF FT GS HP IP JT LE MT Total
Estruturacdo e continuidade X X X X X X X 7
dos Programas
Coaching, acompanhamento X X X 3
individual
Maior investimento X X 2
Definicdo de identidade — X X 2
gestdo homogénea
Definir medida de resultado X 1
Programa formal para X 1
desenvolvimento dos lideres
Atitude dos lideres X 1
Total* 1 1 1 2 1 3 1 2 1 1 1 2 17

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa.
* Os dados somam mais de 12 porque as respostas nao sao mutuamente excludentes.

E possivel perceber que as opinides sdo diversas, as empresas identificam fatores diferentes que
devem ser aprimorados em suas iniciativas. Porém a necessidade de melhoria mais citada é a
estruturacdo e continuidade dos programas (7), seguida da pratica de coaching e acompanhamento
individual (3).

Na secdo seguinte é realizada a discussao dos resultados da pesquisa a luz da literatura, gerando-
se as conclusdes deste estudo.

Discussdo dos Resultados e Conclusdes

As acdes de desenvolvimento de liderangas das empresas multisite pesquisadas, conforme o que
os entrevistados relataram, apresentam uma tendéncia em direcéo a definicéo teorica de EC. De acordo
com a literatura considerada nesta pesquisa (Eboli, 2004, 2011; Meister, 1999; Pacheco et al., 2009), a
EC deve estar voltada ao desenvolvimento de pessoas, tanto internas quanto externas a empresa, assim,
aprimorando as competéncias consideradas criticas para o negécio e promovendo o aprendizado
continuo. Nesse sentido, percebe-se que as empresas estdo em um estagio inicial de EC, ou seja, ainda
em construcdo e em busca do reconhecimento e continuidade de suas aces.

Ao considerar os principios essenciais da EC (Eboli, 2004), verificou-se que:

1. Quanto ao principio de competitividade: todas as empresas demonstram a preocupagdo em
desenvolver seus profissionais, com foco nas estratégias e resultados esperados para o negdcio.

2. Quanto ao principio de perpetuidade: este principio esta presente, pois um desafio reconhecido
para 0s processos de desenvolvimento de lideranca, na maioria das empresas pesquisadas, € a
necessidade de disseminacao da sua cultura, por atuarem em locais diferentes.

3. Conectividade: as a¢Oes das empresas pesquisadas ainda estdo direcionadas somente ao seu publico
interno, o que vai de encontro a este principio da EC.
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4. Disponibilidade: diferentes estratégias de EC séo utilizadas para o desenvolvimento de lideranca.
Porém as oportunidades de ensino e de aprendizagem ndo estdo disponiveis a qualquer tempo ou
local. A utilizacdo da EAD ainda é incipiente na maioria das empresas pesquisadas, e outras
modalidades, como o Blended ou o Mobile Learning, poderiam ser utilizadas ou expandidas. A
continuidade dos programas de EC para o desenvolvimento de lideranca é um ponto de melhoria
necessario. As evidéncias apontam, na maioria dos casos, para acdes de desenvolvimento de
lideranga pontuais e ndo continuas.

5. Cidadania: os resultados indicam que as agOes de desenvolvimento de lideranga séo, em geral,
voltadas aos individuos, ndo apresentando um olhar mais coletivo. Pode-se, contudo, considerar que
este principio esta sendo considerado, pois, mesmo que o foco esteja no individuo, as empresas estdo
buscando desenvolver a parte comportamental de sua lideranga, incluindo questGes como o
comprometimento e a responsabilidade com as equipes e com a organizacao.

6. Parceria: a maioria das empresas possui parcerias institucionais, com universidades, faculdades e
instituicBes do sistema S, que as auxiliam em seus programas de capacitacdo e desenvolvimento.

7. Sustentabilidade: de um modo geral, a maioria dos entrevistados consegue apontar resultados
gerados para a empresa a partir das praticas de EC voltadas ao desenvolvimento de lideranca, mas
esses resultados ainda estéo relacionados somente ao desenvolvimento dos individuos, sem o uso de
indicadores ou métodos especificos para a avaliacdo dos resultados obtidos para o negdcio.

Em sintese, observa-se que a maioria das empresas revela estar praticando dois principios basicos
da EC, nos seus processos de desenvolvimento de lideranca: competitividade e parceria (1 e 6), e que
existe uma preocupacdo em seguir os principios 2, 5 e 7. Ha poucas evidéncias de énfase ou agdes de
melhoria voltadas aos fatores 3 e 4. Isso leva a percepc¢édo de que as empresas pesquisadas, comumente,
ainda estdo trabalhando com uma visdo mais proxima a légica de treinamento (Eboli, 2004, 2011;
Meister, 1999; Milhem et al., 2014; Pacheco et al., 2009), ou seja, com ag¢des ainda pontuais, mais
reativas do que proativas, voltadas ao aprendizado individual, mas desejam evoluir para uma abordagem
plena de EC.

Ao investigar sobre a EC para o desenvolvimento de lideranca, todos os entrevistados relatam que
a maioria dos seus lideres atuais foi desenvolvida internamente, seja atraves de programas especificos
ou na pratica, e que isso ocorre devido ao tempo de empresa das pessoas € a sua identificacdo com a
cultura organizacional. Isso é relevante, pois a identidade da lideranca torna-se importante ao conduzir
uma equipe. Trata-se de um processo social em que a lideranca deve assumir comportamentos de seus
liderados, da mesma forma que estes endossam o seu estilo e atribuem-lhe confianca (Derue & Ashford,
2010).

Todavia percebe-se que, conforme a literatura considerada (Crevani et al., 2010; Day, 2000), o
foco ainda recai sobre o desenvolvimento de lideres (individuo) e ndo de liderancas (processo coletivo),
0 que envolveria um enfogue maior sobre o engajamento entre lideres e liderados e da lideranca
compartilhada nas equipes de trabalho. Isso é uma questdo que requer reflexdo, uma vez que sabemos
que, atualmente, diferentes formas de lideranca, muito mais coletivistas, em rede, tendem a emergir.
Conforme Cullen e Yammarino (2014), o engajamento coletivo na lideranga por varios individuos e
entidades maiores que compartilham funcées de lideranga, tanto em relagdes formais quanto informais,
é uma capacidade necessaria para enfrentar ambientes de trabalho cada vez mais complexos.

A maioria das empresas utiliza diversas estratégias para o desenvolvimento de lideranca, sendo as
mais frequentes as aulas expositivas, debates, coaching e workshop. Isso esta de acordo com o que é
preconizado na literatura, pois diversos autores (por exemplo: Balkanska, Georgiev, & Popova, 2010;
Day, 2000; Ulrich, Zenger, & Smallwood, 2000) indicam que as a¢des de desenvolvimento de liderangas
devem ser dindmicas e utilizar diferentes formas de ensino e de aprendizagem.

No entanto as estratégias sao utilizadas, na maioria das vezes, por meio de uma Unica modalidade
educacional, a presencial fisica. Essa modalidade pode promover um engajamento dos gestores no
ambiente organizacional, com isso, contribuindo para uma melhor adaptacdo a cultura da empresa
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(Crevani et al., 2010; Day, 2000). A cultura organizacional é um elemento essencial que estéa ligado a
estratégia e competitividade da organizagdo, podendo ser definida como um conjunto complexo de
valores, crencas, pressupostos e simbolos que definem a forma como ela conduz os seus negécios e
como relaciona-se com diferentes publicos, como funcionérios, clientes e fornecedores (Barney, 1986).
Atuar conforme a cultura organizacional pode representar a sobrevivéncia e garantir o desenvolvimento
da empresa, e a lideranga tem um papel importante nesse contexto, disseminando a cultura em qualquer
local em que a empresa esteja presente (Cabral & Seminotti, 2012; Dalakoura, 2010; Day, 2000; Galli
& Miller-Stewens, 2012; Weick et al., 2005).

Pode, todavia, ser relevante ampliar as modalidades educacionais utilizadas, para tanto,
oferecendo, por exemplo, a EAD, ou o mobile learning, com o suporte das TIC para dar suporte ao
desenvolvimento de liderangas na atuacdo em multisite, de forma a imprimir flexibilidade a esse
processo, em termos de tempos e espagos de formacao disponiveis para os aprendizes (Brantes et al.,
2013; Saccol et al., 2010).

Em uma das empresas pesquisadas foi relatado que a EAD é utilizada amplamente em outro pais
no qual a empresa atua, porém, no Brasil, existe resisténcia em mudar os processos que ja estdo sendo
utilizados. Segundo Albertin e Brauer (2012), a resisténcia a EAD pode estar atrelada a necessidade de
interacdo presencial, dificuldades na gestdo do tempo, bem como a falta de infraestrutura técnica, que
deve ser adequada para suportar o sistema no qual essa modalidade sera utilizada.

7

Assim, é necessario avaliar quais sdo as causas de resisténcia a adocdo de modalidades
educacionais que fogem ao padrdo da presenca fisica. Balkanska et al. (2010) alertam que é preciso
repensar e implementar mudancgas nos métodos de desenvolvimento existentes para os lideres, sendo
preciso introduzir tecnologia e combinar diferentes formas de aprendizagem. Como foi verificado, o uso
de TIC para o desenvolvimento de liderangas ainda é raro nas empresas pesquisadas. Quando ocorre a
utilizacdo dessas ferramentas, percebe-se que é de forma limitada, ou seja, somente para disponibilizacdo de
contelidos ou materiais didaticos. Implementar as estratégias de EC somente em formato presencial e com
apoio limitado das TIC pode representar também um custo elevado para as empresas multisite.

Quanto as formas de avaliar os resultados das a¢Oes de desenvolvimento de liderangas, verificou-
se que, na maioria das empresas, a avaliacdo de desempenho individual é, comumente, a Gnica forma de
avaliacdo existente, sendo que outros critérios poderiam ser utilizados, até mesmo para guardar
coeréncia com uma visdo mais coletiva da lideranca e um olhar mais estratégico de EC
(desenvolvimento de competéncias e resultados para o negécio).

Na literatura, 0 Modelo de Produtividade de Allen e McGee (2004) indica que é necessario
analisar os resultados dos programas de desenvolvimento previamente a sua execucao, definindo metas
abrangentes que contemplem a organizacdo e ndo somente o individuo; o foco somente no individuo
denota uma visdo de treinamento.

Dalakoura (2010) indica que existe um impacto positivo do desenvolvimento de liderancas no
desempenho organizacional (este sendo mensurado tanto por meio de indicadores financeiros quanto de
mercado). Assim, é preciso definir clara e objetivamente quais sdo os indicadores a serem utilizados
para avaliar os resultados dos programas de desenvolvimento de lideres, alinhando os resultados
esperados com a escolha de estratégias adequadas as necessidades de ensino e aprendizagem (Allen &
McGee, 2004).

Ainda que sem uma medida exata de resultados atingidos, os entrevistados percebem
subjetivamente alguns beneficios obtidos com os programas de desenvolvimento de lideranga. O
desenvolvimento de lideres internos é o resultado mais citado, seguido por disseminacdo do
conhecimento, visdo coletiva e resultados financeiros. De forma geral, esses resultados refor¢cam que a
énfase da avaliagdo est& no individuo.

Uma boa parte dos entrevistados citou como melhorias desejaveis para o desenvolvimento de
lideranga a estruturagdo e a continuidade dos programas. Esta melhoria vai ao encontro dos conceitos
de EC, pois os programas ndo podem ser pontuais e estaticos, devendo ser continuos. As empresas ndo
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citaram a adocdo de TIC como uma das melhorias que poderiam ser implantadas, tampouco a adocdo
de outras modalidades de ensino, como a EAD. O argumento para isso remete a percepcdo de que ha
uma necessidade de interacdo presencial, em um Unico local, para a disseminacdo de informacdes e da
cultura organizacional.

Nesse sentido, verifica-se ser prioritario promover a interacdo entre as liderangas, mas considera-
se que, conforme apontado pela literatura, isso pode ocorrer tanto por presenca fisica quanto por
presenca em meio digital (Schlemmer, 2010), sendo que esta pode ser melhor explorada pelas empresas
pesquisadas.

Para concluir, acredita-se que o objetivo desta pesquisa foi atingido, pois, por meio das entrevistas
realizadas, foi possivel levantar informac@es que permitiram identificar e analisar quais estratégias e TIC
vém sendo utilizadas na EC para o desenvolvimento de liderancas em organizac6es multisite localizadas na
regiao metropolitana de Porto Alegre — RS.

A pesquisa gerou as seguintes contribuigdes e recomendagdes:

Para a academia: esta pesquisa levantou informacgdes e pode abrir portas para diversas outras
relacionadas ao tema central, pois ha poucos artigos ou livros que relacionem a EC para o
desenvolvimento de liderancas com as estratégias utilizadas para esses fins e com o uso de TIC.

Para gestores e profissionais de RH: os resultados da pesquisa apontam que é importante definir
indicadores de resultados para as acdes de desenvolvimento de lideres, que precisam ser trabalhados
de forma objetiva e considerar os resultados para 0 negocio, ndo somente para os individuos. A
utilizacdo de diferentes modalidades educacionais e TIC para o desenvolvimento de liderancas
também merece ser considerada. Da mesma forma, é importante refletir sobre a visdo de lideranca
adotada, se mais individual ou coletiva.

As limitacGes desta pesquisa podem ser representadas pelas poucas empresas pesquisadas, como
também pela dificuldade de disponibilidade dos respondentes (duracdo das entrevistas). O método
adotado trouxe uma visdo qualitativa sobre o tema estudado, o que tem como limitacdo possiveis
interpretacBes pessoais por parte tanto dos entrevistados quanto do entrevistador no tocante a realidade
das empresas pesquisadas. Da mesma forma, ndo foram utilizadas outras fontes de dados sobre cada
empresa para triangulacdo com os resultados das entrevistas.

Nessa perspectiva, sugere-se, para pesquisas futuras, que outros estudos em diferentes contextos,
envolvendo um maior namero de entrevistados e com triangulacdo dos dados, possam contribuir para o
avanco na compreensdo do tema. Um estudo quantitativo também pode ser utilizado para averiguar a
generalizagdo estatistica dos resultados para popula¢fes mais amplas de empresas multisite.

Outras pesquisas direcionadas para as modalidades de ensino e aprendizagem e utilizacdo de TIC
também poder&o proporcionar novas visdes sobre o tema. E necessario ampliar o entendimento, por exemplo,
de por que ainda é raro o uso de EAD ou outras modalidades como o Blended ou 0 Mobile Learning, bem
como o uso pleno das capacidades de TIC, de forma mais abrangente, para o desenvolvimento de liderangas.
Também se sugere pesquisar com mais profundidade a vis&o de lideranga considerada pelas empresas, em
gue medida ela evolui ou ndo para uma visdo mais coletiva.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Elementos Definicoes Referéncias Questoes
1 - Educagdo A EC envolve um conjunto Meister (1999); Crossan et 1.A empresa possui Educacdo
Corporativa na de estratégias educacionais al. (1999); Eboli (2004, Corporativa (EC) ou Centro de
empresa (EC) continuas que a 2011); Gould (2005); Blass  treinamento para 0
organizacdo promove, (2005); Rebelo e Gomes desenvolvimento de  seus
fundamentada em metas (2008); Pacheco et al. profissionais?
futuras, nas estratégias e na (2009); Ryan (2009); Morin 2 Quais sio os principais
cultura organizacional, com e Renaud (2004);  objetivos? Estdo vinculados as

0 objetivo de desenvolver
as competéncias criticas
para o negécio, envolvendo
0 publico interno e externo
a empresa.

Albuquerque,
Vellasco, Munb e Houselb
(2012).

estratégias da empresa?
3.Quais sdo os  publicos
atendidos?
4.Quem sdo os responsaveis pela
idealizagfo da EC ou centro de
treinamento?

5.Quem gerencia 0s processos de
EC ou de treinamento no dia a
dia?

6.0 fato de a empresa atuar em
diferentes locais influencia as
suas estratégias de EC (ou de
treinamento)? De que forma?

2 - Estratégias de
Educacéo
Corporativa
adotadas e seus

As estratégias de EC estdo
atreladas & adocdo de uma
cultura de aprendizagem
que compreende diferentes

Meister ~ (1999);  Eboli
(2004, 2011); Milhem et al.
(2014); Brown e Duguid
(1991); Fulmer e Gibbs

7.Quais sdo os tipos de programas
existentes de EC (ou de
treinamento)?

8.Que tipos de metodologias de

resultados formas de criacdo e (1998); Wenger (1998); ensino e de aprendizagem sio
compartilhamento do Wenger, White e Smith  qis utilizadas, por exemplo:
conhecimento, por (2009); Rebelo e Gomes gas expositivas, estudos de

exemplo:  autoinstrucéo,
aulas expositivas, debates,
aprendizagem baseada em
problemas, estudos de caso,
dramatizacgéo, workshop ou
oficinas  de trabalho,
benchmarking, job rotation,
participacdo em projetos,

(2008); Pacheco et al.,
(2009); Nagy e Buroh
(2009); Weinberg e Lankau
(2010); Antonello e Godoy
(2011).

caso, projetos, etc.?

9.Existem parcerias institucionais
para a realizagdo  dos
programas? Quais? Qual o
motivo das escolhas?

10. Existe um  sistema de
avaliacdo dos resultados obtidos

jogos, comunidades de com os programas de EC (ou de
pratica, coaching e treinamento)? Como funciona
mentoring. esse sistema?

11. Como a empresa, de modo
geral, avalia os programas? Eles
estdo sendo efetivos? O que
poderia ser aprimorado?

3 - Modalidades As modalidades Lee (2010); Maia e Mattar 12. Quais sdo as modalidades

educacionais e

educacionais para 0 ensino

(2007); Male e Pattinson

educacionais e TIC utilizadas

TIC  adotadas e aprendizagem na (2011); Pacheco et al. nos processos de EC (ou de

para Educacdo organizacdo podem ser: (2009); Milhem et al. treinamento)?

Corporativa presencial fisica, EAD, (2014); Saccol, Schlemmer 13 Existem Processos
blended, m-learning, u- e Barbosa (2010); Brantes, estruturados na empresa para

learning. As TIC utilizadas
para Educacdo Corporativa

Klein, Freitas e Schlemmer
(2013); Peng et al. (2009);

compartilhar conhecimentos

e
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podem Ser: AVA,
Tecnologias da Web 2.0,
TIC méveis e sem fio, Web
3D.

Hwang e Tsai (2011);
Schlemmer,  Saccol e
Garrido (2007); Schlemmer
(2010); Warbuton (2009).

trocar experiéncias entre o0s
colaboradores? Quais?

4- Lideranca na
empresa

Define-se lideranca como
uma interacdo social e uma
capacidade de influenciar
as pessoas e envolvé-las nas
decisbes a serem tomadas
na organizacdo, a luz de
suas crencas, valores e
significados

compartilhados, articulando
as acBes em equipe para
alcangar os  resultados
esperados pela organizacao.

Day (2000); Cabral e
Seminotti (2012); Galli e
Mdller-Stewens  (2012);
Weick, Sutcliffe e Obstfeld

(2005); Crevani et al.
(2010); Derue e Ashford
(2010); Raelin  (2011);
Skipper e Bell (2006);
Dalakoura (2010);

Balkanska et al. (2010);
Ulrich et al. (2000).

14.0 que é importante para
promover ou contratar um
trabalhador para funcfes de
lideranga na sua empresa?

15. Os lideres sdo contratados
externamente ou desenvolvidos
internamente?

5 - Estratégias e
TIC utilizadas
para 0
desenvolvimento
de liderangas na
empresa

O desenvolvimento da
lideranca emerge de um
processo coletivo, no qual o
significado e as préticas do
dia a dia da empresa sdo
como uma construcdo de
sentidos  compartilhados
entre os individuos que dela
participam.

Referenciais utilizados para
definicdo dos elementos 1 a
4,

16. Se os lideres sdo contratados

externamente, existe algum
programa especifico de
desenvolvimento para este
publico?

17. Existem programas
especificos para 0

desenvolvimento de liderancgas
internas? Quais? Como
funcionam?

18. Nesses programas, quais sdo
as estratégias de ensino e
aprendizagem utilizadas com
mais frequéncia (por exemplo:
aulas  expositivas,  casos,
projetos, etc.)?

19. Quais sdo as modalidades
educacionais e TIC aplicadas
nas atividades especificas para o
desenvolvimento de liderangas?

20. Quais sdo os desafios para se
desenvolver liderancas em uma
empresa que atua em diferentes
locais, como a sua?

21. Existe um sistema de
avaliacdo dos resultados obtidos
com os programas de EC (ou
treinamento)  voltados  ao
desenvolvimento  liderangas?
Como funciona?

22. Que resultados vém sendo
obtidos com as atuais préaticas
de EC (ou treinamento) para o
desenvolvimento de liderancas
na sua empresa? O que poderia
ser aprimorado?
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