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O papel dos lideres no processo de
educacao corporativa
Resumo

O trabalho se propdée a analisar o papel dos lideres no processo de
aprendizagem dos individuos nas organizagdes, explorando como este aprendizado
ocorre no contemporaneo sistema de Educacgéo Corporativa. O desenvolvimento das
liderangas, no que tange ao aprendizado e a educagéo, € de suma importancia para a
sustentabilidade da organizag&o por meio da Educagéo Corporativa.

O lider é o responsavel por transmitir confianca ao liderado, sendo capaz de
influencia-lo no processo de aprendizagem, disponibilizando tempo e motivagao para
aprender e ajudando-o a identificar objetivo referente a educagado. Porém, é preciso
desenvolver e aprimorar alguns de seus papéis fundamentais para obter sucesso em
sua fungdo como educador e influenciador da aprendizagem.

Palavras-chave: Educagao Corporativa, Aprendizagem, Conhecimento e Lideranga.

The role of leaders in the corporate
education process

Abstract

The study intends to examine the role of leaders in the individuals learning
process in organizations, exploring how this learning happens in the contemporary
system of Corporate Education. The leadership development, with respect to learning
and education, is extremely important for the organization sustainability through
Corporate Education. The leader is responsible for transmitting confidence, being able
to influence the learning process, providing time and motivation to learn and helping the
identification of educational objectives. To be successful as an educator and learning
influencer the leader needs to develop and improve some fundamental roles.

Keywords: Corporate Education, Learning, Knowledge and Leadership.
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Introducgao

A O objetivo geral deste estudo é identificar o papel dos lideres no processo de
aprendizagem dos individuos nas organizagdes, explorando como este aprendizado
ocorre no sistema contemporaneo de Educagao Corporativa.

Alguns indicadores relacionados a percepgao das organizagbes quanto ao
envolvimento dos lideres na Educacao Corporativa tém demonstrado que eles devem
fortalecer seu papel como educadores, visando o sucesso do sistema.

Assim, este estudo contribui para a revisao e aperfeicoamento da compreensao
do papel destes lideres nos processos de desenvolvimento de pessoas (competéncias
humanas) alinhados ao desenvolvimento de negdécios (competéncias empresariais).

Fundamentacgao tedrica

A educagao € um processo de desenvolvimento que desencadeia a realizagao
do potencial do ser humano em diversos ambitos — fisico, espiritual, estético e afetivo.
Portanto, a educacgao tem o propdsito de formar e desenvolver o individuo em uma
sociedade, a fim de conservar e transmitir a heranga cultural de um determinado povo
(EBOLI, 2004, p. 32).

Os lideres tém grande influéncia neste processo de aprendizagem. Eboli (apud
AMORIM, EBOLI, FISCHER e MORAIS, 2010, p. 137) complementa afirmando que
‘o papel dos lideres e gestores € vital [...] porque sera por meio de sua atuagao
exemplar que eles serdo percebidos como liderangas educadoras, cujo modelo de
comportamento deve ser seguido e buscado pelos demais colaboradores da empresa”.

Buscando entender essa influéncia, no proximo item, sera explorado o tema
lideranga para o fortalecimento do conceito neste estudo.

Lideranca

“No mundo dinamico de hoje, precisamos de lideres que desafiem o status quo,
criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizagao a
querer realizar estas visdes” (ROBBINS, 2005, p. 258/259).

Assim sendo, lideranca esta associada a forga da influéncia sobre pessoas e grupos.
Porém, “as pessoas s6 seguem e se deixam influenciar por um lider em quem tém
confianga” (ROBBINS apud WOFFORD e LISKA, 2005, p.276), pois “a confianga e a
credibilidade modulam o acesso do lider ao conhecimento e a cooperagéo” (ROBBINS
apud ZAND, 2005, p.277).

Os executivos devem assumir seus papéis de lideres e, segundo Eboli (2010,
apud Elkeles e Philips 2006), “ha alguns fatores fundamentais para se obter sucesso
nesta fungado, como por exemplo, capacidade de inovagao e execugao; entendimento
da cultura organizacional e do negdcio; parcerias com instituicdes externas; promogéo
da aprendizagem e compartilhamento do conhecimento”. J& Bergamini (1994) situa
como desafios centrais da lideranga: motivar, inspirar, sensibilizar € comunicar
(LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002, p. 261).

Quando se fala em autonomia, confianga e poder de influéncia entende-se
que sao caracteristicas necessarias para um lider educador alcancar o sucesso
no desenvolvimento de sua equipe. Em seguida, serao apresentados os conceitos
de aprendizagem e conhecimento que auxiliardo os lideres durante o processo de
educacao sustentavel de seus liderados.
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Aprendizagem e Conhecimento

O conhecimento novo sempre comega com um individuo, mas seus efeitos podem
se refletir em grupos, equipes e/ou organizagdo. O mercado econémico de hoje requer
pessoas que sejam desafiadas constantemente, que possam nutrirambientes de inovagéo,
que encorajem confianga e colaboragao e que estejam preparadas para caminhar por uma
estrada nunca antes alcangada. Aprender € um dever tanto pessoal como organizacional
(EBOLLI, 2004, p. 29). Mascarenhas e Vasconcelos (2007) complementam o pensamento
de Eboli, afirmando que “nas organizagdes contemporaneas, o crescente dinamismo de
muitos mercados e a maior complexidade dos desafios cotidianos demanda a formagao
de grupos de trabalho capazes de aprender”.

Segundo varios autores, o conhecimento €, para as organizagdes, um ativo e esta
diretamente ligado a economia e a objetivos estratégicos. Fleury e Oliveira Jr. (2002, p.
134), afirmam que “os investimentos nos ativos intangiveis crescem mais rapido do que
os investimentos nos ativos fisicos ou tangiveis e, assim, o conhecimento desempenha
um papel central e estratégico nos processos econdmicos”. O fator decisivo que
controla efetivamente a economia mundial ndo € nem o capital, nem a terra, nem o
trabalho, mas sim o conhecimento (Drucker, 1993 apud Lopes e Fernandes, 1993,
p. 70). E, por fim, Mascarenhas e Vasconcelos (2007, p. 45) afirmam que quando o
conhecimento é identificado e torna-se relevante para a organizagao, pode servir de
subsidio para a agéo e a reflexdo associadas aos objetivos estratégicos.

O conhecimento é consequéncia do aprendizado que se consolida como
competéncia. Abbad, Borges-Ferreira e Nogueira (2006), afirmam que “a aprendizagem
pode se referir a processos de generalizagao, onde acontece a demonstracao, no trabalho,
de competéncias adquirida ou desenvolvida”. Portanto, entende-se que o comportamento
pode ser definido em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS).

Ja a aprendizagem pode ser entendida através de duas visdes psicologicas
(MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2007, p. 2 e 4). Para os comportamentalistas, o
individuo aprende emresposta a estimulos que orientam o sentido de seus comportamentos.
Ja para os cognitivistas, a aprendizagem seria a mudanga de percepgoes.

Sabendo que a gestao do conhecimento, numa perspectiva psicoldgica, comega
com o aprendizado individual, para depois alcangar o coletivo (grupo), a equipe e, por
fim, o organizacional, deve-se dar o devido valor aos processos de educagéo dentro
das organizagdes.

Dibella e Nevis (1999, p. 207), ressaltam que “o objetivo fundamental em construir
a capacidade de aprendizagem organizacional € manter ou melhorar o desempenho de
uma equipe ou de uma organizagao. Esse desenvolvimento aflora quando a equipe ou
a organizagao € capaz de aprender com base na propria experiéncia e na experiéncia
alheia”. E, desta forma, de acordo com as conclusdes de Argyris (1991, p. 100), “as
pessoas em todos os niveis da organizagao, precisam combinar o dominio de algum
conhecimento técnico altamente especializado com a capacidade de trabalhar com
eficacia em equipes, desenvolver relacionamentos construtivos com clientes e refletir
de maneira critica sobre as praticas organizacionais”.

“A realidade mudou, exigindo que todas as pessoas em todos os niveis da
empresa tenham bem desenvolvidas a capacidade de criar trabalho e conhecimento
organizacional, contribuindo de maneira efetiva para o sucesso dos negocios” (Eboli,
2004, p. 46). Porém, Argyris (1991, p. 100) afirma que alguns profissionais sao, ao
mesmo tempo, entusiastas da melhoria continua e os maiores entraves de seu éxito,
pois se sentem ameacgados pela perspectiva de analisar seu papel na organizagao de
maneira critica e descobrir que seu desempenho ndo € o melhor. Assim, geram um
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raciocinio defensivo que forjam seu comportamento.

“Espera-se que, ao oferecer oportunidades estruturadas de aprendizagem por
meio de TD&E, os individuos aprendam mais eficientemente e eficazmente do que
em seu ambiente natural” (ABBAD, BORGES-FERREIRA e NOGUEIRA, 2006, p.
472). Por isto, os processos de educagao e desenvolvimento de pessoas tém levado
as organizacdes a criar as famosas Universidades Corporativas, pois estas mesmas
organizacdes tém buscado por profissionais que saibam mobilizar suas qualificagdes
(LOIOLA, NERIS e BASTOS, 2006, p.126).

Treinamento e Desenvolvimento

Conhecer um pouco sobre o conceito de treinamento e desenvolvimento &
importante para se compreender melhor a nova visdo desta areadentro das organizagdes.

A aprendizagem humana esta relacionada a cinco conceitos basicos: informacao,
instrugao, treinamento, desenvolvimento e educagao (ABBAD E VARGAS, 2006). E,
estes conceitos, podem ser analisados numa sequéncia crescente de informacoes.

Segundo Abbad e Vargas (2006, p. 142), “de todos os conceitos analisados até
agora, educacéao pode ser considerada uma das formas mais amplas de aprendizagem,
com um escopo que extrapola o contexto especifico do mundo do trabalho”. Os
individuos podem educar-se lendo, conversando, viajando e assistindo aulas.

Estes cinco conceitos apresentam uma visao integrada conforme cita Sallorenzo
(2000, p. 142), “o conceito de desenvolvimento engloba o de educagéo, que engloba
o de treinamento, que por sua vez, engloba o de instrugao e informagao”.

Desta forma, pode-se concluir que treinamento é “a forma mais corriqueira
de pensar o processo de aprendizagem e disseminagdo de novas competéncias”
(Fleury e Oliveira Jr, 2002, p. 143) e desenvolvimento € o melhor conceito para definir
crescimento profissional e organizacional.

De acordo com Eboli (2002, p. 185), “a migracdo do T&D tradicional para a
educacao corporativa ganhou foco e forga estratégica, evidenciando-se como um dos
pilares de uma gestdo empresarial bem-sucedida”. Na visao de Vargas (2002, apud
Abbad e Vargas, 2006), “as agbdes de T&D comegaram a deslocar-se da esfera restrita
da antiga area de recursos humanos, [...] € passaram a permear toda a organizagao
sob o nome de educacéao corporativa”.

As empresas brasileiras ja percebem a necessidade de renovagédo das areas
de T&D para que possam contribuir com a estratégia empresarial e agregar valor ao
resultado do negécio (EBOLI, 2002, p. 186).

Atualmente, a economia do conhecimento exige um aprendizado continuo para
desenvolver qualificagdes mais amplas, assim, o setor privado esta aumentando seu
comprometimento com a aprendizagem e a educagao (MEISTER, 1999, p. 9).

Assim, segundo Meister (1999), “depois de 1990, a questao passou a ser nao apenas
treinar funcionarios [...], mas também apresenta-los a uma maneira totalmente nova de pensar
e trabalhar, para que eles possam desempenhar papéis mais amplos em seu trabalho”.

No proximo item sera abordado o contemporaneo sistema de Educacao
Corporativa e o papel do lider neste novo contexto das organizagoes.

Educacao Corporativa

“As universidades corporativas surgiram no século XX como uma continuagéo do
movimento de educacgéo da forga de trabalho, iniciada a partir de 1914” (ABBAD e VARGAS,
2006, p. 152). Meister (apud EBOLI, 2004, p. 45 e 46) complementa a definicdo acima
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era do conhecimento, rapida obsolescéncia do conhecimento, empregabilidade
e educagdo para a estratégia global. Segundo a autora (1999, p. 1 e 2), “essas
tendéncias abrangentes apontam para um novo e importante veiculo para a criagéo
de uma vantagem competitiva sustentavel — o comprometimento da empresa com a
educacao e o desenvolvimento dos funcionarios”.

Para se criar um sistema de educacdo corporativa de sucesso, € essencial que
as pessoas estejam motivadas e comprometidas com o propdésito final e que a cultura da
organizagao esteja alinhada com processos de aprendizagem ativa e continua para despertar
e estimular a postura de autodesenvolvimento nos individuos (EBOLI, 2002, p. 194).

Segundo Eboli (2002, p. 215), “as universidades corporativas tém-se revelado
um sistema muito eficaz de concepgao, desenvolvimento e implementagcdo de
educacao corporativa voltada para a competitividade”. A autora (apud AMORIM,
EBOLI, FISCHER e MORAIS, 2010, p. 132 e 135) também afirma que a educacgao
corporativa deve permear toda a cultura organizacional e fazer parte do cotidiano
da organizacgao, sendo o papel das liderangas empresariais crucial para garantir a
concepgao e a implementacao de programas educacionais a partir da identificacao
das necessidades criticas para o sucesso do negocio.

Os projetos de UC enfatizam algumas metas globais (difundir a ideia, despertar a
vocagao, incentivar o autodesenvolvimento, motivar e reter os talentos) e, para que as
metas sejam alcangadas, os lideres necessitam ser efetivos no cumprimento de seu
papel de educadores (EBOLI, 2004, p. 49).

A experiéncia que o lider traz para a organizagao € vital para o sucesso do
langamento de uma UC (MEISTER, 1999, p. 86). No quadro 1, est&o citados os quatro
papéis essenciais dos lideres.

Quadro 1 - Os quatro papéis do lider educador

Parceiro de Negocios Pensador do Sistema

E ser um estudante dos negdcios: conhecer a diregéio Eshocga uma visdo de como adequar as operagdes
estratégica da empresa e como ela esta posicionada de aprendizagem e desenvolvimento para que elas
no mercado global. formem um sistema unido por a¢des inter-

relacionadas.

Os quatro papeéis do

: e - Lider Educador ; 5

E o especialista em educacao. Cria parcerias com os gerentes
Precisa moldar a visdo de internos, clientes externos,
aprendizagem continua, lideres sindicais e reitores de
fixando metas grandiosas, e até mesmo audaciosas instituicdes de educagdo superior. Precisa operar
para a organizacao. estratégicamente, formulando um plano empresarial

e recomendando como implementa-lo.

Diretor de Educagio Formador de Aliangas

Fonte: A autora com base nos textos de Meister (1999, p 87 e 88)

‘A alta cupula das empresas que possuem universidades corporativas esta cada vez
mais envolvida e comprometida com o processo de aprendizagem e esse tipo de envolvimento
envia uma mensagem poderosa para toda a organizagao” diz Meister (1999, p. 237 e 238).

Assim, numa época contemporanea como a atual, “a aprendizagem e a gestao

r i vem rar nexa ntin ntr nsamen xperimentaca
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na organizagao, com vistas ainovagao nos cenarios competitivos e ao desenvolvimento
de competéncias distintas” (MASCARENHAS e VASCONCELLOS, 2007, p. 19).

O verdadeiro sentido de liderar estda em conhecer a motivacdo humana para
guiar os individuos ao desenvolvimento pela educacao.

No proximo capitulo, sera analisada a metodologia de pesquisa escolhida para o
estudo proposto “O Papel dos lideres no processo de Educacao Corporativa”.

METODOLOGIA

O presente estudo relaciona-se ao enfoque qualitativo, com objetivo exploratério-
descritivo, tendo sido desenvolvido através de estudo de caso, utilizando-se como
instrumentos de coleta, questionario e entrevista em profundidade.

Esta pesquisa compreende, portanto, o uso de dados qualitativos, que de acordo
com Fachin (2006, p. 82), “é caracterizado pelos seus atributos e relaciona aspectos
nao somente mensuraveis, mas também definidos descritivamente”.

Estes dados qualitativos foram obtidos por meio de estudo de caso, em que
‘0 seu propdsito € o de proporcionar uma visao global do problema ou de identificar
possiveis fatores que o influenciam ou sao por ele influenciados” (GIL, 2010, p.
38). Este procedimento de pesquisa, também permite uma investigagcdo em que se
preservam as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos, como por
exemplo, ciclo de vida individual e processos organizacionais (YIN, 2005, p. 20).

No que tange ao carater exploratorio-descritivo, pode-se afirmar que € uma pesquisa
com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais
explicito e de levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populacdo. E uma pesquisa
que pode ser elaborada com a finalidade de identificar relagdes entre variaveis (GIL, 2010,
p. 27 e 28). Este estudo busca identificar as relagdes entre o papel dos lideres (variavel
independente) no processo de educagao corporativa (variavel dependente).

Na obtencido de dados para a pesquisa proposta, foi utilizado um roteiro com
questdes abertas (entrevista em profundidade) e questbes fechadas (questionario).
Para o questionario, utilizou-se como ferramenta: a escala de importancia e a escala
Likert, que tem por objetivo indicar o nivel de concordancia ou discordancia de
algumas sentencas. As entrevistas em profundidade e aplicagdo dos questionarios
foram feitos por conveniéncia, ou seja, de acordo com a disponibilidade e acesso
do pesquisador ao entrevistado. Este acesso resultou em 11 entrevistas feitas e,
respectivos, questionarios respondidos. O quadro 2 apresenta esta populagéo.

Quadro 2 - Dados Demograficos

64% sdo mulheres

36% sdo homens

64% tem idade até 35 anos

36% tém idade entre 36 e 40 anos

55% possuem curso superior completo

45 % possuem curso de pos-graduacao (completa ou incompleta)
45% em Administracéo

55% em Qutros Cursos

64% ocupam cargo de Geréncia, Coordenacéo e Supernvisio
36% ocupam outras posicdes

36% atuam em Recursos Humanos

64% atuam em outras dreas

Fonte: Dados da pesquisa

Dados Demograficos
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DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro objetivo foi entender qual € a percepgao dos lideres sobre a importancia
da educacéo corporativa como vantagem competitiva.

De acordo com as onze entrevistas feitas, a maioria dos lideres entrevistados
afirma que os treinamentos oferecidos estdo alinhados a estratégia da organizagéo
e sao efetivos, aumentando a produtividade da equipe, sendo definidos de maneiras
diversas, como por exemplo, através de diagndsticos, reunides e acompanhamentos;
ou planejados a partir das novas capacitagdes necessarias para que a empresa
entregue a estratégia definida, gerando assim uma vantagem competitiva perante seu
mercado de atuacéo.

O segundo objetivo procura entender se os lideres tém o conceito de Educacéao
Corporativa assimilado e se eles participam da discussdo sobre o tema em suas
organizacoes.

Por meio da pesquisa, pode-se identificar que a maioria dos lideres possui o
conceito de educacéao corporativa assimilado. Porém, poucos participam ativamente
das discussdes sobre o tema, o que implica diretamente no sucesso do sistema de
Educacao Corporativa.

Segundo Meister (1999), a economia do conhecimento exige um aprendizado
continuo para desenvolver qualificacbes mais amplas [...] e para que os individuos
possam desempenhar papéis mais amplos em seu trabalho. Assim, o lider deve ter
assimilado o conceito de educacéao corporativa para que tenha condi¢des de participar
das discussdes sobre o tema e, consequentemente, disseminar a importancia deste
sistema para a vantagem competitiva de suas organizagdes. Porém, os lideres sao
apenas informados sobre os treinamentos oferecidos pela organizagéo e afirmam que
0s programas educacionais nao estao adequados as necessidades do negdcio.

Outra constatagao diz respeito a cultura organizacional a favor da educagéo.
Poucos entrevistados afirmaram que a cultura da sua organizagdo é a favor da
aprendizagem, entrando em conflito com a literatura estudada. Eboli (2010) afirma
que “a educagao corporativa deve permear toda a cultura organizacional e fazer parte
do cotidiano”. Infelizmente, algumas organizagdes nao incentivam a aprendizagem
e outras tém uma valorizagdo retorica sem necessariamente uma tradugdo em
comprometimento de fato com a educacéo.

O terceiro objetivo procura entender como se estabelece a relagao dos lideres
com o processo de educacao corporativa e se eles estdo comprometidos com tal
processo.

Eboli (2004) afirma que “o mercado econémico de hoje requer pessoas que
sejam desafiadas constantemente, que possam nutrir ambientes de inovagéo, que
encorajem confianga e colaboracéo [...]". O resultado obtido com a pesquisa constatou
que a maioria dos lideres busca estabelecer uma relacdo com o processo de educagao
corporativa, orientando seus liderados sobre a necessidade de formacgao, encorajando-
os a se qualificar e apoiando-os em suas agoes, corroborando a afirmacgao da autora.

Porém, foram encontrados lideres que nao estado comprometidos com a educacao,
a aprendizagem e o desenvolvimento, tanto préprio quanto de sua equipe. Menos de
40% dos entrevistados planejam e realizam ac¢des especificas para este processo,
assegurando o equilibrio entre as necessidades de cada individuo e da empresa, de
forma alinhada as politicas, valores e cultura. Mascarenhas e Vasconcellos (2007)
afirmam que “ o individuo aprende em resposta a estimulos que orientam o sentido

Pagina 40



Tristdo, Rogel
Paginas 34-45

de seus comportamentos” e sem o comprometimento dos lideres nada disto ocorre.

O quarto objetivo procura entender como os lideres podem influenciar no
processo de aprendizagem dos individuos na organizagao.

De acordo com o referencial tedrico, Mascarenhas e Vasconcellos (2007) afirmam
que “a aprendizagem e a gestéo estratégica devem operar a conexao continua entre o
pensamento e a experimentagao na organizagao, com vistas a inovag&do nos cenarios
competitivos e ao desenvolvimento de competéncias distintas”. O resultado obtido na
pesquisa constatou que os lideres conhecem a diregao estratégica da organizagao e
estudam seu negécio comointuito de recomendar e patrocinar treinamentos especificos
para seus liderados, visando o desenvolvimento das competéncias necessarias para
o crescimento do negdcio da organizagao.

Porém, poucos lideres proporcionam tempo e motivagao para a aprendizagem
de sua equipe, colaborando com o desenvolvimento de solugbes de aprendizado
(parcerias internas e externas, gestdo do conhecimento e tecnologias de aprendizado),
o que implica diretamente no processo de aprendizagem dos individuos.

O quinto objetivo procura entender se a atuagéo dos lideres junto a sua equipe
tem influéncia na capacitacdo e no desenvolvimento deles e, de acordo com o
resultado obtido com a pesquisa, foi possivel identificar que os lideres dao feedbacks
construtivos e em tempo real a seus liderados e estdo abertos a novas abordagens
de aprendizagem e dispostos a entender os negdcios das areas-parceiras com o
objetivo de desenvolvimento e capacitagdo de pessoas. Esta constatagao corrobora o
pensamento de uma das autoras estudadas. Eboli (apud AMORIM, EBOLI, FISCHER
e MORAIS, 2010, p. 138) afirma que “os lideres precisam [...] criar um ambiente
de trabalho onde os membros da equipe se sintam motivados a utilizar toda sua
potencialidade e a buscar sempre padrdes elevados de desempenho”.

O sexto, e ultimo, objetivo busca identificar as caracteristicas que um lider
educador deve ter na percepgao dos entrevistados.

De acordo com a bibliografia pesquisada sobre lideranga, pode-se concluir que
as definicbes convergem para um unico pensamento: a lideranga esta associada
a forga da influéncia sobre as pessoas e grupos. Porém, segundo Robbins (apud
Wofford e Liska, 2005, p. 276) “as pessoas s6 seguem e se deixam influenciar por um
lider em quem tem confianga”.

A pesquisa corroborou a afirmacado de Robbins, visto que o resultado mostrou
que a caracteristica “transmitir confianga” foi indicada como a principal caracteristica
de um lider educador.

Conforme citado no referencial teérico deste trabalho, Limongi-Franga e Arellano
(2002, p. 267) afirmam que “o lider empresarial tem adquirido novos perfis, deixando
de ser controlador e passando a ser facilitador”. A pesquisa novamente confirmou
a afirmacao dos autores estudados: a caracteristica “controlador” foi indicada pela
minoria dos entrevistados como uma caracteristica que o lider educador deve ter,
enquanto que, a caracteristica “facilitador” foi indicada por uma grande maioria dos
entrevistados como uma caracteristica importante.

O Grafico a seguir apresenta as 16 caracteristicas que um lider educador deve
ter, organizadas por ordem de importancia, pelos entrevistados.
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Grafico - Caracteristicas de um lider educador

Transmite confianga 91%
Promove a aprendizagem 82%
Compartilha conhecimento 73%
Comunicativo 73%
Facilitador 73%
Capaz de executar 64%
Inspirador 64%
Entende do negocio 55%
Motivador 55%
Capaz de inovar 45%
Entende a cultura organizacional 45%
Sensivel 36%
Influente 27%
Autdbnomo 9%
Controlador 9%

Parceiro de instituicGes externas 9%

Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo Eboli (2010, apud Elkeles e Philips 2006) ha alguns fatores fundamentais
para o lider assumir seu papel e obter sucesso na funcédo de educador.

Promover a aprendizagem, compartilhar conhecimento, ter capacidade de
execucao e entender o negdcio foram os fatores citados, pela populagédo pesquisada,
como de maior importancia para o lider obter sucesso em sua fungao.

Bergamini (1994) situa como desafios centrais da lideranga: motivar, inspirar,
sensibilizar e comunicar (LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002, p. 261). Apopulagéo
pesquisada afirma que o maior desafio de um lider é inspirar seus liderados seguidos
dos desafios de motivar e comunicar.

Neste capitulo foram feitas as analises do resultado da pesquisa de campo €, no
proximo, serao feitas as consideragdes finais, baseadas nas analises dos resultados
da pesquisa e na bibliografia estudada.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como ponto de partida a importancia do conhecimento
nas organizagcdes, as quais atuam em um mercado super-dinamico e super-
competitivo Para manter-se neste mercado, necessitam gerar ambientes propicios a
aprendizagem.

De outro lado estado os individuos, que percebem a importancia do conhecimento
para seu desenvolvimento profissional, aumentando o interesse de ambas as partes
por aprender cada vez mais.

Portanto, entender o papel dos lideres no processo de educacido corporativa
tornou-se imprescindivel neste cenario.

Apesar da grande maioria dos lideres terem o conceito de Educagao Corporativa
assimilado, poucos participam ativamente das discussdes sobre o tema e influenciam
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seus liderados no processo.

As organizagdes tém uma parcela de responsabilidade nesta situagéo, pois nao
possuem uma cultura a favor da aprendizagem. A outra parcela de responsabilidade é
do préprio lider em transmitir confianca ao liderado para ser capaz de influencia-lo no
processo de aprendizagem.

O fato de a cultura ndo ser a favor da aprendizagem impacta diretamente no
incentivo e comprometimento dos lideres para com seus liderados, em relagao a
aprendizagem e desenvolvimento.

Os lideres podem influenciar no processo de aprendizagem de seus liderados,
disponibilizando tempo e motivagao para aprender, reunindo-se com eles para
identificar objetivos e guia-los rumo a educagao. Porém, é pequeno o numero de
lideres que utilizam estas praticas.

Eles precisam desenvolver e aprimorar alguns de seus papéis fundamentais
para obter sucesso em sua fungdo como educador e influenciador da aprendizagem.

Afirmam, que tem como papel fundamental promover a aprendizagem e
compartilhar conhecimento. Além de ter como desafio principal inspirar seus liderados
no caminho do desenvolvimento. Porém, estdo distantes de saber como colocar em
pratica estes conceitos.

A atuacao destes lideres junto a sua equipe pode influenciar na capacitagao
e desenvolvimento deles, pois dao feedbacks construtivos e em tempo real a seus
liderados e estdo abertos a novas abordagens de aprendizagem e dispostos a entender
0s negécios das areas-parceiras com o objetivo de desenvolvimento e capacitagao de
pessoas.

Segundo Eboli (2002, p. 186), “as empresas brasileiras ja percebem a
necessidade de renovagao das areas de T&D para que possam contribuir com
a estratégia empresarial e agregar valor ao resultado do negocio”, mas os lideres
ainda ndo assumiram totalmente seus papéis e responsabilidades pelo processo
de aprendizagem dos individuos nas organizagdes. A maioria deles afirma que os
treinamentos oferecidos estdo alinhados a estratégia da organizagéo e séo efetivos,
aumentando a produtividade da equipe.

Diante da anadlise desses resultados e das pesquisas bibliograficas, pdde-se
concluir que os lideres entendem conceitualmente a Educagédo Corporativa e sua
importancia para a vantagem competitiva na organizagdo, mas na pratica ndo sao
influenciadores do processo.

Este estudo contribuiu para entendimento do papel do lider no processo de
educacao corporativa e a real influéncia exercida sobre seus liderados no que tange a
educacgao, aprendizado e conhecimento, mas limitou-se a explorar a interagao destes
lideres com as areas de T&D ou Educacao Corporativa.

Os resultados foram obtidos a partir de amostra intencional, ndo podendo ser
generalizados devido ao numero restrito de entrevistados, o qual atende a necessidade
de aprofundamento qualitativo do entendimento sobre o tema.

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas Sao Paulo. V.02 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2012

Pagina 43



puc-se (Y FEAUSP

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ABBAD, Gardénia da Silva; BORGES-FERREIRA, Maria Fernanda; NOGUEIRA,
Rommel. Medidas de Aprendizagem em Avaliagdo de TD&E. In: BORGES-
ANDRADE, Jairo E.; ABBAD, Gardénia da Silva; MOURAO, Luciana — Treinamento,
desenvolvimento e educagao em organizagdes e trabalho: fundamentos para a gestéao
de pessoas — Porto Alegre: Artmed, 2006 (cap. 23).

ABBAD, Gardénia da Silva; BORGES-ANDRADE, Jairo E. Aprendizagem Humana
em Organizagées e Trabalho. In: ZANELLI, J.C.; BORGES-ANDRADE, J.E,;
BASTOS, A.V.B. (Org.) — Psicologia, Organizagdes e Trabalho no Brasil - Porto Alegre:
Artmed, 2004 p.237-275.

ARGYRIS, Chris. Teaching Smart People How to Learn — Harvard Business Review
no. 91301, 1991.

DIBELLA, Antony; NEVIS, Edwin. Como as Organiza¢gées Aprendem — Sao Paulo:
Educator Editora, 1999.

DRUCKER, Peter. Post-Capitalism Society - Nova lorque: Editora Harper Business, 1993.

EBOLI, Marisa. Educagao Corporativa no Brasil: mitos e verdades — Sao Paulo:
Editora Gente, 2004.

EBOLI, Marisa. O desenvolvimento das pessoas e a educagao corporativa. In: As
Pessoas na Organizagdo — Sao Paulo: Editora Gente, 2002.

EBOLI, Marisa. Papéis e Responsabilidades na Gestao da educagao Corporativa.
In: AMORIM, Wilson A. C.; EBOLI, Marisa; FISCHER, André L.; MORAES, Fabio.
Educacao Corporativa: Fundamentos, evolugao e implantagao de projetos. Sdo Paulo:
Atlas, 2010 (cap. 6).

EBOLI, Marisa. Gestao do Conhecimento como Vantagem Competitiva: o
surgimento das Universidades Corporativas. In: Coletanea Universidades Corporativas
Educagao para as empresas do século XXI| - Desenvolvimento e Alinhamento dos
Talentos Humanos as Estratégias Empresariais: o surgimento das Universidades
Corporativas. Varios Autores. Sao Paulo: Schmukler Editores, 1999.

ELKELES, T.; PHILLIPS, J.J. The Chief learning Officer: adding clue to the
organization. Dallas: American Society for training & development, 2006.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de Metodologia - Sao Paulo: Editora Saraiva, 2006.

FLEURY, M. T. M.; OLIVEIRA JR, M. M. Aprendizagem e gestao do conhecimento.
In: As Pessoas na Organizagao — Sao Paulo: Editora Gente, 2002.

GHIRELLI FILHO, Edvard. Lideranga. Curso de Pds-graduacdo em Modelos de
Gestao de Pessoas da FIA-USP, 2011.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa - Sdo Paulo: Editora Atlas, 2010.

HINRICHIS, J.R. Personnel Training. In: DUNNETTE, M. D. (Org.). Handbook of
industrial and organizational psycology. Chicago: Rand McNally College, 1976.

HUNTER, J.C. O Monge e o Executivo: Uma Historia sobre a Esséncia da Lideranga.
Rio de Janeiro: Sextante, 2004.

LEITAO, S. P.; ROUSSEAU, K. Introdugéo a Natureza da Mudanga Transformadora

Pagina 44



Tristdo, Rogel
Paginas 34-45

nas organizagoes na Perspectiva da Biologia Cognitiva — RAP, Rio de Janeiro, v.
38, n.5, p.683-710, set./out. 2004.

LIMONGI-FRANCA, A. C.; ARELLANO, E. B. Lideranga, poder e comportamento
organizacional. In: As Pessoas na Organizagdo — S&o Paulo: Editora Gente, 2002.

LOIOLA, Elizabeth; NERIS, Jorge Santos; BASTOS, Antonio Virgilio Bittencourt.
Aprendizagem em Organizagées: mecanismos que articulam processos
individuais e coletivos. In: BORGES-ANDRADE, Jairo E.; ABBAD, Gardénia da Silva;
MOURAO, Luciana — Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizagdes e
trabalho: fundamentos para a gestédo de pessoas — Porto Alegre: Artmed, 2006 (cap. 6).

LOPES, Albino; FERNANDES, Alexandre. Revista Portuguesa e Brasileira de
Gestao, 2002, pp. 70-75.

MASCARENHAS André O.; VASCONCELOQOS, Isabella F. G. Organizacées em
Aprendizagem. Sao Paulo: Thomson Learning, 2007.

MEISTER, Jeanne C. Educagao Corporativa: A Gestao do Capital Intelectual Através
das Universidades Corporativas. Sao Paulo: Makron Books, 1999.

MINTZBERG, H. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business Review,
jan.-fev. 1994,

NADLER, L. The Handbook of Human Resources Development. New York: Wiley, 1984.

NAKATA, Lina E. As expectativas de aprendizagem nas organizagoes atuantes
no Brasil, 2010 17 f. ENANPAD, Rio de Janeiro/RJ, 2010.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005 (cap. 11 e 12).

ROSENBERG, M.J. E-Learning: strategies for delivering knowledge in the digital
age. New York: McGraw-Hill, 2001.

SALLORENZO, L. H. Avaliagao de Impacto de Treinamento no Trabalho:
analisando e comparando modelos de predigao. 2000. 81 f. Dissertagao (Mestrado
em Psicologia Social e do Trabalho) — Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia,
Brasilia, 2000.

VARGAS, Miramar Ramos Maia. Treinamento e desenvolvimento: reflexées sobre
seus métodos. Revista de Administracdo, Sao Paulo, v. 31, n. 2, p. 126-136, abr./jun.
1996.

VARGAS, Miramar Ramos Maia; ABBAD, Gardénia da Silva. Bases Conceituais em
Treinamento, Desenvolvimento e Educagado — TD&E. In: BORGES-ANDRADE, Jairo
E.; ABBAD, Gardénia da Silva; MOURAO, Luciana — Treinamento, desenvolvimento
e educagao em organizagdes e trabalho: fundamentos para a gestdo de pessoas —
Porto Alegre: Artmed, 2006 (cap. 7).

ZAND, D.E. The Leadership Trial: knowledge, Trust, and Power. Nova York: Oxford
Press, 1997, p. 89.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e métodos — Porto Alegre: Bookman,
2005.

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas Sao Paulo. V.02 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2012

Pagina 45



