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DESENVOLVIMENTO DE LIDERES NO CONTEXTO DA TRANSFORMACAO
DIGITAL.: estudo de caso em uma empresa do setor de mineragao

1 INTRODUCAO

Na contemporaneidade, as empresas operam dentro de um novo contexto denominado
‘transformacdo digital’, que se refere as alteracdes que as tecnologias digitais trazem ao formato
de negdcio das empresas e que resultam em novos produtos ou processos automatizados (Klein,
2020). Atualmente, a transformacdo digital € um dos temas que desperta grande atencao nas
empresas e nos negocios, haja vista a importancia da ado¢do de mudancas a adaptacdes
significativas para que possam sobreviver neste contexto (Carvalho et al., 2021; Kim et al.,
2021).

O tema ‘transformacao digital’ ganhou maior projecdo a partir da Feira de Hannover,
em 2011. Entretanto, no meio académico, o numero de publicacdes cientificas sobre o0 assunto
somente demonstrou crescimento significativo a partir de 2014 (Reis et al., 2018). Desde entao,
as pesquisas estdo principalmente direcionadas para caracterizar suas consequéncias, vantagens
e deficiéncias, tanto no meio social quanto no trabalho, tendo como objetivo principal a
eficiéncia na implementacéo da transformacao digital (Zaoui & Souissi, 2020).

As mudancas apresentadas pela transformacao digital, trazem desafios que estdo para
além da demanda de encontrar e implementar novas tecnologias, pois as empresas necessitam
ndo somente formatar novos habitos e comportamentos bem como garantir que os lideres sejam
0s incentivadores da mudanga; e para que tudo isso ocorra, as organizagdes precisam
desenvolver seus lideres. Isso porque a transformacao digital € um processo complexo, que
demanda um engajamento na sincronizacao de diferentes areas da empresa e, dessa forma, pode
ser comparada a conducdo de uma orquestra, tendo como maestros os lideres da organizacao
(Wade et al., 2017).

Entretanto, apesar de ser percebida a importancia e principalmente a influéncia do lider
para o processo de transformacéo digital, ainda é observada uma lacuna no comportamento dos
lideres para responder as necessidades de mudangas. Uma pesquisa realizada de 2017 a 2019
pelo International Institute for Management Development (IMD), com mais de 1.200 lideres ao
redor do globo, demonstrou que ha uma variancia significativa na capacidade de resposta das
empresas, com apenas 34% dos entrevistados afirmando que seus lideres estéo sendo diligentes
com a disrupgéo digital (Yokoi et al., 2019).

Neste sentido, os lideres sdo pecas fundamentais para as empresas, ainda mais no
contexto da transformacdo digital, e por isso o tema ‘desenvolvimento de lideres’ tem
despertado cada vez mais a simpatia de pesquisadores de estudos organizacionais (Santos et al.,
2015). Para Day et al. (2021), tal interesse reside no estudo dos fatores e processos que
compdem o desenvolvimento de lideres e busca compreender como individuos se desenvolvem
como lideres.

Na literatura, lider e gerente normalmente sdo termos distintos, apesar de
compartilharem similaridades e exercerem papéis complementares, pois ambos sdo necessarios
para a prosperidade de uma organizacdo, principalmente num ambiente de negocios complexo
e volatil (Kotterman, 2006). Para Lunenburg (2011), gerentes focam em coisas, controlam,
executam planos, melhoram o presente e gerenciam mudancas, enquanto lideres focam em
pessoas, empoderam, articulam uma visao, inventam o futuro e criam mudancas.

Em suma, o termo gerente remete a gestdo eficaz de processos e atividades, para que as
tarefas sejam realizadas dentro das expectativas da empresa, enquanto o termo lider relaciona-
se ao individuo que motiva e inspira, concentrando-se no desenvolvimento profissional e
particular (Bass & Avolio, 1994). Assim, é possivel a ocorréncia de gerentes nao considerados
como lideres, da mesma forma que pode existir lideres que ndo ocupam cargos formais de
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gestor, os chamados lideres informais. Nesse trabalho optou-se por utilizar a nomenclatura
lider/lideranca para os individuos que ocupam cargos formais de gestdo na empresa pesquisada.

Cabe aqui ressaltar que as principais lacunas do campo de desenvolvimento de lideres
residem nos fundamentos tedricos de desenvolvimento de lideranca, nas praticas e métodos de
desenvolvimento, no mapeamento do retorno sobre o investimento das iniciativas, na
localizacdo da importancia do tempo no desenvolvimento de lideres, no entendimento e
correcédo de preconceitos e desigualdades envolvidos no processo e, finalmente, a importancia
do desenvolvimento para a corre¢do do chamado ‘lado negro’ da lideranca (Day et al., 2021).

Portanto, este estudo busca explorar o tema de desenvolvimento de lideres no desafiador
contexto vivido pelas empresas, o da transformacdo digital. Para isso, foi realizado um estudo
de caso em uma empresa do setor de mineracdo. O presente estudo se propOe a responder a
seguinte pergunta: Como ocorre 0 desenvolvimento de lideres no contexto da transformacéo
digital? Como objetivo geral, pretendeu-se analisar como ocorre o desenvolvimento de lideres
no contexto da transformacao digital em uma empresa do setor de mineracao.

Este estudo se justifica em razdo das empresas em todo o globo estarem se empenhando
para reconhecer e desenvolver lideres diferenciados, que serdo habeis para fazer frente aos
novos desafios, conduzir a mudancga, confrontar as crises, e lidar com problemas da vida real e
ter um impacto em suas organizacdes (lordanoglou, 2018).

No que diz respeito ao desenvolvimento de lideres, as organizacGes estdo investindo
cada vez mais recursos para este fim (Bell et. al., 2017) e, portanto, escolher ferramentas erradas
pode custar caro. Esta pesquisa pode auxiliar as organizacdes a alocar recursos de forma mais
assertiva, por meio de uma apresentacdo das principais praticas de desenvolvimento de lideres
e resultados de tais praticas no atual contexto de transformacéo digital.

As organizacg0es estdo envoltas em mudancas que incluem a revisao de cadeias de valor
e arranjos organizacionais para enfrentar os desafios de operar mais rapidamente e com maior
flexibilidade. Assim, de acordo com Klein (2020), para fazer frente a tais atribulacdes, as
empresas necessitam de lideres que possuam as habilidades que atendam as novas demandas
de mercado.

No quadro de transformac&o digital, a forca de trabalho também apresenta mudancas,
como por exemplo a ascensdo de equipes multiorganizacionais, virtuais e ndo tradicionais,
desencadeando uma demanda por novas atividades no trabalho de lideranca e, por
consequéncia, 0os modelos de lideranca necessitam se adaptar a este novo contexto. As
literaturas nacional e internacional pouco demonstram o conjunto de modalidades de
aprendizagem e raramente apresentam de que forma elas podem desenvolver habilidades
gerenciais especificas (Campos, Silva & Santos, 2018). Do ponto de vista académico, o presente
estudo pode vir a contribuir com pesquisas de desenvolvimento de lideres atraves de resultados
empiricos e contemporaneos sobre o tema, principalmente em contextos de mudangas
aceleradas e futuros desconhecidos (Day, 2021).

No préximo capitulo se apresenta o referencial tedrico da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Desenvolvimento de lideres

A temética de desenvolvimento nas organizacdes ndo é recente, pelo contrario, é
centenaria. Por exemplo, o Jornal de Psicologia Aplicada publicou um artigo sobre o tema em
1918, cuja abordagem era o desenho de um plano para padronizacdo do treinamento para
psicologos, profissdo que vivenciou um crescimento na época, em funcdo da Primeira Guerra
Mundial (Bell et al., 2017).



Anos depois, registros de estudos realizados entre 0s anos 1960 e 1970 demonstraram
dedicacdo principalmente a testar intervencGes, em detrimento de pesquisa para 0
desenvolvimento de novas teorias (Kraiger & Ford, 2007). Nesta época também surgiram 0s
primeiros estudos em treinamentos a distancia utilizando tecnologia (Bell et al., 2017).

Ja na década de 80, as pesquisas passaram a colocar o foco no aprendiz, a medida que
0s tratados demonstraram maior entusiasmo em como os alunos tratavam e respondiam ao
processo de aprendizagem durante um treinamento. Foi também neste periodo que ocorreu um
aumento no estudo do tema ‘transferéncia de aprendizagem’, para ser aplicado no local de
trabalho (Bell et al., 2017).

Na sequéncia, as pesquisas na década de 90 se ocuparam da influéncia de um contexto
mais amplo do treinamento, como por exemplo o ambiente de trabalho, para contribuir com o
engajamento com a aprendizagem e a respectiva transferéncia de conhecimento dos
empregados em atividades de desenvolvimento (Birdi et. al.,1997)

Ja a partir do ano 2000, as pesquisas seguiram a abordagem centrada no aluno,
verificando de que forma diferentes praticas de treinamento impactam o sistema de
autorregulacdo durante a aprendizagem e a correlacdo entre diferencas individuais e resultados
das acgdes de desenvolvimento (Bell et al. 2017). Foi exatamente no ano 2000 que aconteceu a
primeira aparicdo de uma investida para diferenciar o desenvolvimento de lideres centrado no
individuo, de perspectivas centradas no coletivo, através de um artigo de David V. Day (Day et
al., 2021).

No que diz respeito especificamente ao desenvolvimento de lideres, o tema surgiu com
foco em confrontar os diversos desafios reais existentes para as empresas desenvolverem este
publico (Vogel etal., 2021). Exemplo disso reside no desafiador tema de “diversidade, equidade
e inclusao’, cujos dilemas, conforme assinala Day (2021), sdo considerados como uma das
principais questdes para se desenvolver um lider considerado eficaz para lidar com o contexto
do século XXI.

Para fazer frente aos desafios, bem como para atingir os objetivos das organizacdes, 0S
lideres necessitam possuir competéncias de lideranca. Dessa forma, o desenvolvimento de
competéncias individuais numa organizacdo deve potencializar as capacidades do lider e
contribuir para seus resultados (Ferigotti & Fernandes, 2014).

No intuito de desenvolver os empregados que ocupam posicdes formais de lideres, as
organizacOes podem utilizar-se de uma gama muito grande de iniciativas, as quais podem ser
oferecidas por consultorias, internamente ou mesmo por meio de instituicbes de ensino
especializadas em gestao, que se agrupam no conceito de educacédo corporativa.

Para este fim, é necessario que a organizacao realize um bom diagnoéstico de suas
necessidades. Uma analise precisa e objetiva das suas necessidades ira apoiar a educacédo
corporativa da empresa a alocar recursos no desenvolvimento dos lideres de maneira
estratégica, a fim de que os valores investidos sejam maximizados (Davis, 2014).

Um modelo de aprendizagem amplamente utilizado nas organizagfes e que coloca
maior foco na aprendizagem informal é o 70-20-10. O referido modelo preconiza que 70% do
aprendizado de um individuo advém de desafios encontrados por eles durante suas atividades
no trabalho; 20% se originam do resultado de conhecimento adquirido através da relacdo com
outros, como pares, gestores etc. e somente os 10% resultantes correspondem aos
conhecimentos formais adquiridos por meio de cursos e afins (Wallace et al., 2021).

Na literatura, 0 modelo 70-20-10 é tido como uma regra de ouro, uma verdade ja
estabelecida e amplamente reconhecida, o que reforca que na educacdo corporativa a
aprendizagem informal engloba 70% do aprendizado que ocorre na pratica e 0s 20% que
ocorrem nas interagdes com outros possui um papel de destaque (Wallace et al., 2021).

Além disso, outro fator que reforca o papel da aprendizagem informal é a necessidade
de que as iniciativas de desenvolvimento estejam inseridas da rotina do lider, para que néo
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sejam percebidas como mais uma tarefa a ser cumprida. Além disso, outra questdo que surge
guando se discute sobre desenvolvimento de lideres, € o direcionamento de escopo se
fundamentado em quest6es individuais ou competéncias coletivas. Nesse sentido, McCauley e
Palus (2021) ressaltam que existe uma tendéncia de mudanca do enfoque nas demandas
individuais para um enfoque no coletivo.

Ademais, uma tendéncia de desenvolvimento nas organizagdes de alto desempenho é o
estimulo ao protagonismo do lider (Little, 2016). Tal comportamento materializa-se através da
aprendizagem autodirigida, isto €, quando o aprendiz assume para si proprio a responsabilidade
em definir sua necessidade de desenvolvimento, a forma com vai se desenvolver e também a
maneira de monitorar a evolucao.

Ja sobre as ferramentas, existem diversas que sao adotadas no contexto de aprendizado
organizacional que podem ser utilizadas para o desenvolvimento de lideres, entre elas estdo o
feedback 360°, o coaching, mentoring, networking, assignments (designacdes de trabalho) e
action learning (aprendizado de acéo), (Holt, Hall & Gilley, 2018; Prommer, 2020; Day, 2001).
Além destas ferramentas, conforme assinala Day (2021), a leitura de livros, artigos ou textos
continua sendo um método utilizado pelos lideres como forma de adquirir conhecimento, que
eventualmente podera significar em comportamentos mais efetivos para o lider.

Finalmente, o método tradicional de educagdo, a aprendizagem formal, ainda é
amplamente adotado pelas empresas (Callahan & Rosser, 2007). A seguir, apresenta-se a
descricdo de algumas destas ferramentas de aprendizagem: feedback, processo de coaching,
mentoring, networking, designacao de trabalho (assignments), aprendizado de ac¢éo- action
learning, treinamento formal.

Uma das ferramentas utilizadas pelas organizacdes para o desenvolvimento de lideres
bastante conhecida é o feedback. O modelo de feedback esta presente em diversos tipos de
organizagdo, sejam governamentais, militares, privadas etc., trata-se de um processo que se
destaca no desenvolvimento de lideres. Ferramentas de autoavaliacdo e feedbacks de fontes
maultiplas, como pares, supervisores e equipe, ajudam a identificar fraquezas e fortalezas para o
desenvolvimento (Holt, Hall & Gilley, 2018).

O feedback tem como principais objetivos alavancar o autoconhecimento do executivo
para apoiar seu desenvolvimento e carreira e, também em alguns casos, subsidiar a tomada de
decisOes da organizagdo sobre pessoas. Conforme esclarece Megheirkouni (2016), o feedback
¢ considerado uma ferramenta poderosa para lideres, pois proporciona a obtencdo de
informagdes relevantes coletadas em diferentes direcbes e que, além de apoiar o
desenvolvimento, podem ser usadas para diversos outros fins, como maior compreensdo da
organizacdo, habilidades em gestdo da mudanca e adaptacdo, além de reforcar o
autoconhecimento.

O processo de coaching sofreu banalizacdo nos ultimos anos em fungdo do foco em
exploracdo comercial que lhe foi conferido. Pessoas com pouca ou nenhuma experiéncia
pessoal, bem como formacao especifica, sdo encorajadas a se tornar coach, em treinamentos
realizados Brasil afora. Por esta raz&o, foi criado um Projeto de Lei no Brasil (PL 5554/209)
cujo proposito era a regulamentacao do profissional de coaching (coach), mas que foi arquivado
em 2012. Tal regulamentacao poderia minimizar ou evitar desvios quanto ao conceito e pratica
deste processo (Salles et al., 2019).

Todavia, conforme destacam Salles et al. (2019), em contextos corporativos que
incentivam a aprendizagem, o coaching se mostra como importante ferramenta para o
desenvolvimento de profissionais ja que apresenta resultados rapidos ao longo do processo.

Para Pliopas (2017), o coaching executivo € um processo de desenvolvimento
organizacional, conduzido por um coach profissional, que consiste em interacdes individuais
formais que visam construir significado e, a partir deste significado, promover uma mudanca
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na atitude do individuo que esta vivenciando este processo, para melhorar seu desempenho e
seu desenvolvimento.

O mentoring, segundo definicdo de Bernhoeft (2001), é um processo de carater
dindmico, com capacidade de trazer a tona as questdes que podem dificultar o crescimento
pessoal e profissional, além de oferecer elementos para que o individuo possa fazer escolhas.

Ja para Kram (1988), mentoria € conceituada com um relacionamento entre um adulto
jovem com menos experiéncia e um adulto mais velho, com notada experiéncia e conhecimento,
gue ajuda este mais jovem a navegar no mundo dos adultos e do trabalho, que implica apoiar e
promover um crescimento de carreira.

No comportamento organizacional, a mentoria pode afetar positivamente diversos
aspectos, incluindo lideranga, cultura e satisfacdo no trabalho, além de desempenho. Dessa
forma, a mentoria contribui para o sucesso de uma empresa através da promoc¢do de um
ambiente onde as pessoas sentem pertencimento, apoio e confianca (Stewart & Harrison, 2016).
Além disso, o mentoring contribui para que os empregados se desenvolvam mais rapidamente,
sejam mais produtivos e naveguem melhor na cultura da organizacao (Turner & Moffatt, 2019).

Networking é definido como um comportamento direcionado a resultados especificos,
que pode acontecer dentro e fora da empresa, através da criacdo, manutencdo e uso de
relacionamentos interpessoais. Para Gibson (2014), esta ferramenta contribui para melhorar os
resultados, aumentar a visibilidade e poder, o acesso as informacBes estratégicas e
consequentemente sucesso na carreira.

Igualmente, Leithwood e Azah (2016) ressaltam que o networking apoia o crescimento
pessoal e profissional, além do desenvolvimento da lideranga, pois concede aos lideres a
possibilidade de aconselhamento e de admitir o que ndo sabem, sem 0 peso do julgamento de
outros lideres ou pessoas da empresa que exercem algum poder ou influéncia sobre eles.

Quanto a ferramenta designacao de trabalho (assignments), o uso da experiéncia como
ferramenta para desenvolvimento ndo é algo novo, inclusive para o desenvolvimento de
lideranca (Day, 2001). Mesmo sendo amplamente utilizada, ndo foram encontradas muitas
fontes de literatura sobre este método.

Um exemplo de onde a ferramenta designacao de trabalho (assignment) foi utilizada
em larga escala para o desenvolvimento de lideres é a Coca-Cola Company, que no periodo de
um ano transferiu mais de 300 funcionarios gerenciais ou ndo, para novos paises, dentro do seu
programa de desenvolvimento de lideranca (Day, 2001).

O desenvolvimento de lideres através de designagdes de trabalho, segundo Day (2001)
e Prommer et al. (2020), é bastante utilizado por oferecer ao mesmo tempo desafios e suporte
para enfrenté-los, merecendo atencdo 0 momento da analise da designagdo para que haja uma
correta ligag&o entre as necessidades do individuo e a designagéo apropriada.

Entretanto, cabe aqui ressaltar, que apesar do assignment ser reconhecido como
ferramenta importante para desenvolver lideres, existem poucas pesquisas sobre como 0S
lideres realmente transformam suas vivéncias durante o periodo do assignment, em aprendizado
real, no sentido de ampliar sua eficacia como lider (Ng et al., 2009).

Uma das criticas feitas aos programas tradicionais de desenvolvimento de lideres é que,
assim que o treinamento termina os individuos tendem a retomar padrées comportamentais
anteriores, demostrando, desse modo, pouco progresso na aquisi¢do de novos conhecimentos.
Portanto, Day (2001) ressalta que por tal motivo, varias organizacdes adotaram o processo de
aprendizado de agdo- action learning, ou aprendizado de agéo, que pode ser descrito como
um processo continuo de aprendizagem e reflexdo, com apoio de um grupo e énfase no fazer as
coisas.

Apesar do avanco de ferramentas de aprendizagem que se utilizam da tecnologia, o
treinamento formal ainda é uma ferramenta muito utilizada pelas empresas (Moscardini &
Klein, 2015). Na modalidade de treinamento formal, o aprendizado € altamente estruturado e
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acontece basicamente em salas de treinamento, inclusive virtuais, auditérios ou universidades
corporativas (Campos & Silva; Santos, 2018).

Este tipo de abordagem se vale da concepgdo de que a aprendizagem ocorre através da
transferéncia do conhecimento de uma fonte do saber, que pode ser um instrutor, palestrante
etc., para alguém que necessita deste conhecimento. A aprendizagem formal como método de
desenvolvimento de lideres pode apresentar diversas formas de contribuicdo (Lacerenza et al.,
2017).

Entretanto, o treinamento formal sofre sérias criticas, pois a aprendizagem sem pratica
ou algum tipo de aplicacdo é considerada inefetiva (Callahan & Rosser, 2007). Isso se explica
pelo fato de que o desenvolvimento de lideranca é um processo social e coletivo (Edwards &
Turnbull, 2013). Assim, as formas de aprendizagem que utilizam problemas complexos reais,
que séo vivenciados pelos lideres nas organizacGes, tém mais possibilidade de obter sucesso,
ou seja, conciliam melhor as necessidades de desenvolvimento dos lideres (Turner et al., 2018).

2.2 Modalidades educacionais para desenvolvimento de lideranca

Assim como as ferramentas, as modalidades utilizadas para o desenvolvimento de
lideres também sdo diversas, entre elas a presencial, o ensino a distancia (EAD), o hibrido, que
se utiliza de mais de uma modalidade, a mobile learning (m-learning) e a ubiquitous learning
(u-learning) (Moscardini & Klein, 2015).

A inovacdo tecnoldgica nas organizacgGes favoreceu um crescente uso da internet como
ferramenta de acesso para o conhecimento e desenvolvimento dos trabalhadores, seja em cursos
formais ou na educacédo informal (Garcia-Pefialvo, 2012; Bell et al., 2017). Aliado a esse fato,
no contexto da pandemia da Covid-19 vivido pelas empresas nos anos 2020 e 2021, para se
evitar a propagacao da doenca as atividades de educacdo que necessitavam da presenca fisica
e/ou contato social foram desencorajadas ou proibidas, ndo sé no Brasil, mas no mundo todo.

Aprofundando o entendimento de cada modalidade, a mobile learning é um formato de
aprendizagem que permite aos alunos 0 acesso aos contetdos de treinamento a qualquer
momento e em qualquer lugar, através de dispositivos que possam acessar a internet sem fio,
como telefones celulares, laptops, computadores e tablets (Ozdamli & Cavus, 2011).

Apesar de utilizar os mesmos dispositivos eletrbnicos, a modalidade u-learning
(ubiquitous learning) € uma forma avangada da m-learning, que consiste em aprendizagem
movel mais simples. Os autores Shin et al. (2011) esclarecem que na modalidade u-learning,
0s ambientes de aprendizagem séo apoiados em tecnologia de informacdo e comunicacgéo e
desenhados para permitir acesso ao conhecimento em diferentes situagdes e ocasides, criando
um contexto de aprendizagem.

A modalidade u-learning tem uma filosofia de aprendizagem em qualquer lugar, a
qualquer hora e de qualquer maneira. Por proporcionar um ambiente de aprendizagem com total
flexibilidade para acessar conteddos, necessitando apenas de um dispositivo eletrnico
conectado a rede sem fio, a u-learning permite que os individuos aprendam na hora certa,
lugares certos e do jeito certo (Sarker et al., 2019).

A modalidade hibrida é composta por duas ou mais outras modalidades visando a
construcdo de uma solugdo educacional. Segundo Beenen e Arbaugh (2019), tal modalidade
combinada tornou-se bastante comum como ferramenta de aprendizagem na educacao
executiva.

O investimento no desenvolvimento de lideres tem efeitos para além da formacdo do
quadro gerencial. Em adicdo as questdes do desenvolvimento em si, as oportunidades de
aprendizado e desenvolvimento também sdo impulsionadoras de engajamento (Stewart &
Harrison, 2016).



3. METODOLOGIA

Quanto a finalidade, o presente estudo tem natureza descritiva (Yin, 2015), pois
descreve como ocorre o desenvolvimento de lideres na empresa pesquisada, através da
exposicao e classificacdo das informacdes relatadas pelos entrevistados.

No que diz respeito a abordagem, o presente estudo se caracteriza como uma pesquisa
qualitativa (Flick, 2004; Yin, 2016). No que diz respeito ao método, adotou-se o estudo de caso
Unico nesta pesquisa (Creswell, 2010). Para Yin (2016), h& neste método uma analise detalhada
de poucos casos selecionados que possuem relacdo com o fendmeno contemporaneo que se
busca compreender, dentro de suas complexidades.

A selecdo do caso baseou-se no objetivo da pesquisa (Yin, 2001). O caso selecionado é
de uma empresa multinacional brasileira do segmento de mineragdo que se encontra inserida
no contexto de transformacdo digital e que possui iniciativas para desenvolver seus lideres
formais. Ainda, baseando-se nos ensinamentos de Yin (2001), para a selecdo da referida
empresa, foram consideradas a facilidade de acesso e a proximidade geogréfica.

Para o estudo de caso foi selecionado uma empresa de mineracdo que é uma empresa
multinacional e uma das maiores mineradoras do mundo. A organiza¢do conta com mais de
70.000 funcionarios em suas operacdes, sendo que, somente no Brasil, a empresa possui em seu
guadro mais de 3.500 lideres espalhados em suas operac@es e escritorios localizados em Minas
Gerais, Espirito Santo, Maranhao, Para e Rio de Janeiro.

A referida empresa esta presente em cerca de 20 paises e além da mineracdo, atua em
logistica, com ferrovias, portos, terminais e infraestrutura, além de energia e siderurgia. Definir
uma data precisa para o inicio da transformacdo digital nesta organizacdo ¢ uma tarefa dificil,
mas o certo é que a transformacdo digital trouxe e continua a trazer mudancas profundas na
organizacao.

Estas mudancas se ddo desde a forma como 0S Nnovos projetos passaram a ser
conduzidos, passando pela concepgdo das novas plantas e implementacdo de equipamentos
autdbnomos até a integracdo de toda a cadeia logistica. Dadas a complexidade do negocio e a
dispersdo geogréfica, tais mudangas nao seriam possiveis sem a adocao de tecnologias de ponta.

Como exemplo mais recente, a empresa anunciou um alto investimento direcionado
para startups, com foco em solucdes sustentaveis orientadas para o futuro da mineracéo.

No presente caso, 0S sujeitos de pesquisa sdo 0s empregados que ocupam posicoes
formais de gestdo/lideranca, sendo que a selecdo de lideres levou em consideracdo a
conveniéncia do acesso (Yin, 2016). Foram entrevistados lideres do nivel média geréncia, nos
cargos de supervisor, coordenador e gerente na referida empresa. Para este estudo, foram
considerados média geréncia os lideres que ocupam posi¢Ges em niveis abaixo de diretores,
vice-presidentes e Presidente. A selecdo também levou em consideracdo lideres que possuem
equipes trabalhando em regime de trabalho remoto. A unidade de analise configura-se como as
praticas e os métodos utilizados para o desenvolvimento de lideres.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista semiestruturada, com perguntas pré-
definidas, mas com a abertura para entendimento e investigacdo de questdes que pudessem ser
importantes para a compreensdo do fenébmeno no estudo (Yin, 2010). O uso de entrevista
semiestruturada para a coleta de dados em pesquisas qualitativas é bastante recorrente, pois
nesta ferramenta ha uma maior probabilidade de que os sujeitos de pesquisa possam expressar
suas opinides, do que quando comparada a entrevistas padronizadas ou questionarios fechados
(Flick, 2004).

O roteiro de entrevista, composto por nove questdes, foi elaborado de forma a atender aos
objetivos do estudo. As perguntas foram elaboradas com base nos trabalhos dos autores



Ferigotti e Fernandes, (2014), Moscardini e Klein, (2015), Salles et al., (2019), e Beenen e
Arbaugh, (2019).

A entrevista individual buscou captar as descri¢des sobre as praticas utilizadas para
desenvolver os lideres na empresa estudada, os impactos da transformacdo digital nestas
préaticas de desenvolvimento e a percepcdo dos entrevistados sobre a contribuicdo de tais
praticas no atingimento dos objetivos da organizacao.

Os entrevistados foram previamente convidados pelo pesquisador para participar da
pesquisa, através de chat da ferramenta Microsoft Teams. O pesquisador convidou 35 lideres e
destes, 34 aceitaram, sendo que somente 31 foram entrevistados. Esta quantidade de entrevistas
foi determinada pelo critério de saturacdo teorica (Yin, 2016).

Por questBes de confidencialidade e ética, os entrevistados foram comunicados, tanto
no momento do convite quanto no inicio e término das entrevistas, de que suas informacdes
pessoais € 0 nome da empresa seriam mantidos sob sigilo na divulgacdo dos resultados
(Creswell, 2010). Pelas mesmas razdes, 0s entrevistados assinaram um Termo De
Consentimento Livre e Esclarecido.

Para a analise dos dados coletados foi utilizada a técnica de analise de conteudo. Na
busca pelo rigor metodoldgico, foram seguidos os diferentes passos para analise de dados,
conforme sugere Bardin (2010). Estas etapas distintas da analise de conteldo sdo ordenadas
através de trés fases cronoldgicas: pré-analise, seguida da exploracdo do material e, finalmente,
o tratamento dos resultados obtidos, inferéncias e interpretacdo (Bardin, 2010).

Para a apresentacdo dos dados adotou-se como conduta a abordagem de narrativa para
informar os resultados das analises (Creswell, 2010). Para isso, os achados foram apresentados
através de trechos exemplificativos das entrevistas, selecionados de acordo com a melhor
representacédo das descobertas.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foram entrevistados 31 empregados em cargos de lideranca, que ocupam posicoes
formais de gerente, coordenador e supervisor, todos em departamentos denominados
corporativos, como financas e recursos humanos, ou matriciais, como suporte a operacao. Estes
empregados estdo alocados nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Maranh&o e Para, compreendendo todos os estados em que a empresa tem operagdes. Esta
amostragem incluindo todos os estados buscou reduzir a possibilidade de caracteristicas locais
influenciarem a visao do todo da empresa.

Com relacdo ao género, foi observado um certo equilibrio, j& que 58% sdo do género
masculino e 42% do género feminino. Do ponto de vista de escolaridade, todos os entrevistados
possuem nivel superior, sendo isto um pré-requisito para posi¢cGes formais de lideranca na
empresa pesquisada. Quanto ao tempo de trabalho na empresa, a média é de 16 anos, sendo que
0 entrevistado com menos tempo na organizacao tem 3 anos e 0 mais antigo esta ha 37 anos.

Para fins didaticos, a analise e a apresentacdo das praticas e métodos de aprendizagem
citados pelos lideres foram divididas em métodos informais e métodos formais. A
aprendizagem formal compreende o aprendizado estruturado e organizado, por meio de cursos
e treinamentos, realizados em institui¢cdo educacional, centros de treinamento externos ou no
local de trabalho e normalmente reconhecidos através de qualificacéo, diplomas ou certificados.
Ja a aprendizagem informal diz respeito a agdes ndo estruturadas, que acontecem fora dos
curriculos de programas educacionais tradicionais.

4.1.2 Praticas e métodos de aprendizagem formal



As praticas e métodos de aprendizagem formal foram apresentados na seguinte ordem:
Pos-graduacdo, Programa Jornada, Transformacao Cultural e Diversidade e Inclusao.

Iniciando pela aprendizagem formal, os programas de pés-graduacdo, cursos de curta
duracdo e programas criados pela empresa também foram os destaques. Os programas de pos-
graduacdo, como MBAs e mestrados foram citados por 16 lideres como ferramenta de
desenvolvimento. Este formato de aprendizagem é valorizado pela empresa pesquisada e, por
isso, em alguns casos, subsidia os custos, conforme informou o entrevistado 11: “(...) porque
eu costumo dizer que eu sou um abencoado aqui na empresa, porque eu ja fiz trés cursos de pos
pela empresa”. O depoimento do entrevistado 24 reforca o apoio financeiro da empresa:

“A empresa te fomenta e te possibilita, te incentiva e te possibilita, inclusive
financeiramente, a educacdo formal. Entdo, a formacdo técnica, a formacdo de
graduacao, a formacdo de p6s-graduacdo, mestrado e doutorado, dependendo do caso, a
empresa te ajuda, ou as vezes custeia tudo” (Ent.24).

Outra questdo relevante é a quantidade de cursos de pos-graduacdo realizada. O
entrevistado 9, por exemplo, informou que recorre frequentemente a este formato de
aprendizagem: “Agora, recentemente, a cada dois anos, eu fago cursos mais voltados, como
mestrado, como MBA. Eu gosto muito da area estratégica, esse ano estou tentando um MBA
estratégico e executivo”.

Ainda na linha de cursos formais, os programas de desenvolvimento de lideres criados
pela empresa também tiveram lugar de destaque na pesquisa. Um deles, o Programa Jornada
(nome ficticio, para manter a confidencialidade), foi mencionado por 12 dos lideres
entrevistados como ferramenta de desenvolvimento de lider.

Este programa foi criado para desenvolver os lideres nos comportamentos considerados
como chave pela empresa pesquisada, conforme relato do entrevistado 31, “O Programa
Jornada, quando vocé comentou, uma que teve de lideranca inclusiva, essa questdo
comportamental de dialogo aberto e transparente, empoderamento”.

Além do Programa Jornada, outros programas desenhados e ofertados pela empresa
pesquisada foram citados nas entrevistas como ac¢ao de desenvolvimento para os lideres, com
destaque para o Transformacdo Cultural citado por 10 lideres e Diversidade e Incluséo,
citado por oito lideres.

O Transformacdo Cultural € um conjunto de acbes de aprendizagem sobre o tema
cultura empresarial para apoiar os lideres para a mudanca que esta acontecendo na organizacao
pesquisada. Na visdo do entrevistado 12, o programa contribuiu para seu processo de tomada
de decisao: “Por isso que eu dei esse como exemplo (...), 0 Transformacao Cultural. Acho que
deu uma reposicionada até para ter seguranga para algumas tomadas de decisdo em relacéo a
algumas metas”.

‘Diversidade e Inclusao’ foi a Gltima iniciativa da empresa que recebeu destaque nas
entrevistas, sendo citado por oito lideres. O tema ‘Diversidade e Inclusdo’ faz parte da estratégia
da empresa pesquisada e com o proposito de tornar pablico seu posicionamento, criou uma
politica especifica. Nesta politica hd uma diretriz que reforca o papel esperado dos lideres,
informando que a tomada de decisdo deve ser isenta de preconceitos e baseada exclusivamente
em questdes objetivas.

Finalizando as ac¢des ofertadas pela empresa, a iniciativa Academia de Lideranga teve
menor destaque, sendo mencionado por quatro entrevistados. Esta iniciativa € um conjunto de
treinamentos criado pela empresa, com intuito de organizar e ofertar cursos destinados ao
desenvolvimento de lideres.

Contudo, contrariando a literatura, houve lideres que criticaram a aprendizagem formal,
pois ndo identificam colaboracéo efetiva com os resultados, conforme relatou o entrevistado
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10: “Eu vou no informal porque titulo, as pessoas t€ém, vocé vai, vocé faz um curso, vocé faz
um MBA... A gente vai agregando, mas até que ponto aquilo ali vai funcionar? Até que ponto
vocé vai conseguir transformar aquilo em resultado esperado?”.

Esses relatos reafirmam a literatura, pois a aprendizagem que se vale de problemas
complexos da realidade dos lideres nas empresas é mais eficaz para atender as demandas de
desenvolvimento destes individuos (Callahan & Rosser, 2007; Turner et al., 2018).

Dentro da categoria de aprendizagem formal, foram citados ainda 0s congressos e 0s
workshops; entretanto eles ndo foram analisados, pois a frequéncia das citacdes foi considerada
irrelevante.

4.1.3 Praticas e métodos de aprendizagem informal

Assim como na aprendizagem formal, as praticas e métodos de aprendizagem informal
serdo apresentados em ordem sequencial: Degreed, Leitura, Feedback, Network, Coaching,
Mentoring, Aprendizado com outro, Assigment, Redes sociais, Videos, Podcasts.

Na categoria de aprendizagem informal, a ferramenta com maior volume de citacdes de
uso pelos lideres foi a plataforma de experiéncia de aprendizagem virtual adotada pela empresa,
a Degreed, que é um sistema de aprendizagem que faz uso de dados e perfis de habilidades dos
empregados para aprendizagem e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias. Nela,
diversos conteudos sdo disponibilizados de forma simples e flexivel (Degreed (2023). O acesso
a esta plataforma foi mencionado por 19 dos empregados entrevistados como método de
aprendizagem utilizado.

Esta alta adesdo ao uso da plataforma Degreed pode estar vinculada a facilidade de
acesso e flexibilidade, pois os contetidos estdo ao alcance dos empregados a qualquer hora e
em qualquer lugar, conforme relato do entrevistado 16: “eu hoje no celular, eu consigo entrar
na Degreed e ir 1a buscando os temas, entdo ela me ajuda com a ferramenta, com a curadoria, a
curadoria ¢ um pouco disso”.

Por outro lado, o uso da plataforma para o desenvolvimento de lideres ndo foi unénime
na pesquisa. Na visdo do entrevistado 20, a ferramenta poderia ser utilizada de uma melhor
maneira: “Exatamente, isso ai, € tanta coisa disponivel que eu acho que nao estd sendo usado
na sua plenitude, ou no que se interessa, na verdade”.

Retomando a abordagem das praticas e tecnicas com relevancia, a leitura foi a segunda
pratica de aprendizagem informal mais citada pelos lideres. Aqui, foram relatados leitura de
livros e artigos, principalmente de temas relacionados com a lideranga e gestdo: “Quando eu
quero, por exemplo, me desenvolver como lider, eu leio um livro que eu acho que vai trazer
algo préatico para mim, no dia a dia, junto com minha equipe, que vou poder praticar. Ou, ent&o,
eu gosto de ler livros de algo que estou trabalhando no momento” (Ent.11).

Na sequéncia, o feedback destacou-se como o terceiro meio de pratica de aprendizagem
informal, de acordo com as respostas dos entrevistados. Dos 31 lideres entrevistados, 12 citaram
o feedback como ferramenta utilizada em sua jornada de desenvolvimento como lider.

“Eu uso muito a ferramenta de feedback continuo. E uma ferramenta que acaba que eu
estou usando bastante, tanto no check in, se estou mantendo para 0s meus gerentes, e 0
contrario também, de receber os feedbacks” (Ent.2).

Em seguida, o networking foi a quarta ferramenta mais citada como método de
desenvolvimento de lideran¢a, sendo mencionado por nove dos lideres entrevistados. Para 0s
lideres entrevistados, o networking € uma ferramenta que contribui para melhorar os resultados,
pois facilita vencer os desafios da posi¢cdo através de conversas com pessoas que ja viveram
situacOes similares.
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Outra pratica que apresentou destaque na pesquisa foi o mentoring. Dos lideres
entrevistados, sete deles citaram o mentoring como instrumento para seu desenvolvimento
como lider. Esta também foi uma das ferramentas mencionadas pelo entrevistado 26, que citou
a Top2u, (plataforma utilizada pela empresa para o desenvolvimento de lideres, que
disponibiliza mentoria com profissionais reconhecidos no mercado, no formato virtual), como
um dos destaques para seu desenvolvimento como lider.

Assim como o mentoring, a ferramenta de coaching foi citada por sete entrevistados
como acdo de desenvolvimento ofertada pela empresa, como por exemplo nos relatos do
entrevistado 25: “(...) entdo recentemente eu tive, a propria empresa pagou para mim um servico
de coaching externo”.

Ainda na linha do aprendizado informal, o desenvolvimento de lideranga atraves da
ferramenta assignment, por sua vez, foi citado por cinco entrevistados, apesar de existir pouca
literatura que tenha investigado a transformacéo desta experiéncia em aprendizado (Ng et al.,
2009). Para estes lideres, o assignment foi destacado como uma metodologia de aprendizagem
de lideranca que contribuiu para seu desenvolvimento.

A tecnologia é um facilitador da aprendizagem e o uso da internet como meio para
desenvolvimento também teve seu destaque no campo da aprendizagem informal, por meio de
videos, podcasts e redes sociais, conforme informado pelo entrevistado 30: “Entdo, eu leio
algumas matérias quando me interessam na internet, alguma coisa até no préprio, a gente
comeca a falar disso, milhdes de coisas aparecem no Instagram”.

Neste sentido, o uso de redes sociais foi citado por oito lideres como ferramenta de
aprendizagem, através de plataformas como o Twitter, citado pelo entrevistado 16: “o proprio
Twitter me ajuda nisso também, da para filtrar assuntos especificos”; o Instagram, citado por
exemplo pelo entrevistado 4: “(...) até também no Instagram, para falar sobre futuro do trabalho,
novas relacdes, o que esse novo momento hoje estad nos demandando de habilidades (...)”; e o
LinkedIn, o mais citado entre as redes sociais, conforme citou o entrevistado 3: “Eu me utilizo
muito também de publicacBes que foram feitas no LinkedIn por profissionais. Tem matérias
muito bacanas que sdo feitas, principalmente por colegas meus do RH” (Ent.3).

Quanto ao uso de videos da internet, este meio foi também citado por oito lideres, com
referéncias para o Ted Talks, a série de palestras realizadas no mundo todo para disseminacéao
de ideias. Na visdo de Taibe (2015), os videos do Ted Talks representam uma matriz de
informacdes bastante Util sobre assuntos especificos, 0 que atesta a declaragdo do entrevistado
9: “Acredito que esses Ted Talks hoje tém sido uma coisa que tem sido muito interessante para
me abrir portas dentro do contexto que eu preciso me aprofundar (...)”.

Foram citados ainda o Youtube e até mesmo o TikTok (aplicativo de midia para
divulgacdo de videos curtos e utilizado principalmente para entretenimento), conforme relatado
pelo entrevistado 28: “Eu vejo muito, por incrivel que pareca, eu vejo TikTok muito, tem
grandes lideres que dao curso de graca”.

Ainda no campo da internet, o uso de podcasts demonstrou relevancia na pesquisa,
sendo mencionado por sete entrevistados. Para o entrevistado 11, o podcast é uma facilidade
apresentada pela tecnologia, pois permite o aprendizado em qualquer lugar: “Mas no mundo
externo também a tecnologia tem ajudado bastante através de podcast, as vezes no transito ali
boto uma coisa para eu escutar, para conhecer, isso também tem ajudado bastante”.

Uma das razdes de utilizacdo de podcast, além da facilidade de acesso ja citada, é a
possibilidade de ouvir contetidos de pessoas consideradas pelos lideres como referéncias em
temas especificos, como informou o entrevistado 24: “E os podcasts eu uso dentro do Spotify,
ali vocé tem muito contetldo bom, muito podcast conceituado, de autores bons, sabe?”.

Tais achados sobre o uso da internet para aprendizagem e desenvolvimento validam a
literatura pesquisada, pois a inovacao tecnoldgica nas organizages, e mais especificamente as
solugdes da internet, favorecem um acesso cada vez maior ao conhecimento e a formacéo dos
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individuos, ndo s6 para cursos formais, mas também na aprendizagem informal (Garcia-
Pefialvo, 2012).

4.1.4 Percepcdao dos lideres sobre os fatores de escolha e sobre os recursos disponibilizados
pela empresa

Para aprender, individuos adultos sdo motivados pela busca de conhecimento e a escolha
de suas experiéncias de aprendizagem sofrem influéncia desta motivacdo (Black & Ernest,
2009). Quando perguntados sobre os fatores que influenciam a escolha de préaticas e métodos
de aprendizagem, 18 critérios foram relatados pelos entrevistados. Tais fatores foram
quantificados por nimero de vezes em que foram citados, apresentados entre parénteses:
Necessidade de desenvolvimento (11 vezes); método de aprendizagem na préatica (9 vezes);
referéncias (6 vezes); autoconhecimento (5 vezes); compatibilidade com agenda (5 vezes);
direcionamento estratégico da empresa (5 vezes); visdo de futuro (3 vezes); didatica (2 vezes);
facilidade de acesso (2 vezes); ser online (2 vezes); ser presencial (2 vezes); amplitude de
conhecimento (1 vez); aplicabilidade (1 vez); custo (1 vez); objetividade (1 vez); titulo do
treinamento (1 vez) e velocidade de aprendizagem (1 vez).

Ao serem questionados sobre a contribuicdo das acdes de desenvolvimento, 19 deles
informaram ser positiva. Nesse sentido, o entrevistado 11, por exemplo, ressaltou a contribuicéo
para seu desenvolvimento técnico: “Olhando para toda essa parte de treinamento formal, isso
me ajudou bastante, porque me deu esse corpo técnico que eu preciso para estar na cadeira que
eu estou hoje, isso para mim foi super importante”.

Do mesmo modo, alguns entrevistados ressaltaram a contribuicdo dos programas de
desenvolvimento da empresa, como o Transformacdo Cultural, o Programa Jornada e
Diversidade e Inclusdo. Outros temas citados pelos lideres como contribuicdo positiva foram
os contetdos relacionados a gestdo e lideranca, especificamente. Além destes, a plataforma
Degreed também foi mencionada pelos lideres como ferramenta que traz alta contribuicdo para
seus resultados: “Eu tenho autonomia de escolher o que eu quero, fazer a minha trilha da
educacdo, entdo, eu acho que essa forma, onde eu vejo que eu tenho um gap, ndo é para todo
mundo, eu posso escolher o caminho que eu quero seguir, Degreed pode ser um exemplo (...).
Entdo, isso me ajuda muito” (Ent.22).

Tais achados respaldam a literatura que manifesta que a tecnologia e a inovagao nas
empresas favoreceram o aumento de uso da internet como meio para o desenvolvimento de sua
forca de trabalho, seja em cursos formais ou na educacgéo informal (Garcia-Pefalvo, 2012; Bell
etal., 2017).

No entanto, tambem foram registrados relatos desfavoraveis sobre a contribuicdo das
acoes de desenvolvimento disponibilizadas pela empresa. Nesse sentido, o entrevistado 3
relatou sua insatisfacdo: “mas eu acho que esta faltando o desenvolvimento intelectual e dos
nossos lideres e executivos, dentro do principio do intelecto e das relagdes de interdependéncia
mesmo. Eu acho que a gente esta pecando muito nesse aspecto”.

Assim como o entrevistado 3, outros lideres fizeram declaragGes de contribuicdo
inefetiva, por diferentes razdes. O excesso de a¢des disponibilizadas para os lideres tambem foi
alvo de critica nas entrevistas. E o que relatou o entrevistado 20: (...) é que eu acho que é tanta
coisa disponivel hoje que talvez esteja perdendo efetividade”. Outros lideres também criticaram
0 excesso de acOes de desenvolvimento:

‘Isso ¢ um ponto de vista muito meu, eu acho que, assim, tantos programas, assim, as vezes
0S programas sdo muito massivos, sabe? Porque cargas horarias muito grandes, pega, e ai
tira, a pessoa ndo consegue dar atencdo, ndo consegue fazer isso de uma maneira adequada.
Eu acho que as conversas significativas, ou os feedbacks significativos, eles tém que ser
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coisas mais curtas, mais focada, porque a prépria neurociéncia, a mente humana nao
consegue ficar 14 quatro, oito horas discutindo o mesmo assunto” (Ent.18).

Um outro aspecto de desenvolvimento levantado na pesquisa foi a percepc¢éo dos lideres
sobre o foco das agdes, se sdo voltadas para seus desafios atuais ou preparacao para desafios
futuros. A questdo aqui reside no fato de que quando se trata de desenvolvimento de lideres,
existem competéncias que sdo mais complexas e demandam mais tempo para serem
desenvolvidas; entretanto, esse tempo requerido para a mudanca muitas vezes € negligenciado
(Day, 2021).

Com isso, as acOes e programas para desenvolvimento de lideres podem se tornar
tardios, como relatado pelo entrevistado 24: “Entdo, eu acho que ¢é para hoje. Isso vocé ainda
perguntar se é para hoje, para amanha, ou vocé esta atrasado? Eu falaria, eu estou atrasado,
porque € coisa que a gente ja tinha que ter”. Por essa razao ¢ fundamental o olhar futuro como
orientador para as a¢des de desenvolvimento. Neste caso, a metade dos entrevistados informou
que as acgdes sdo voltadas para desafios atuais. O entrevistado 2 esclareceu 0 motivo de sua
percepgao: “Se a gente ndo estiver com a base pronta, ndo adianta vocé querer ir para o futuro
se vocé esta com o alicerce na areia ainda, vocé tem que dar uma fundamentada ainda, é isso
que eu estou vendo”.

Uma outra questdo da pesquisa relacionada a percepcao dos lideres sobre as acdes de
desenvolvimento foi sobre o tipo de abordagem, se individual ou coletiva. Aqui, a percepgéo
foi quase unanime, 27 entrevistados responderam que o foco da empresa € no desenvolvimento
de competéncias coletivas. O entrevistado 29, por exemplo, relatou: “eu vejo mais coletivo, eu
dei 0 exemplo da questéo da diversidade como um dos temas... Eu vejo que tem uma agao mais
de forma coletiva, para atingir um nimero maior de pessoas, vocé nao vé nada muito
individualizado™.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral identificar como ocorre o desenvolvimento
de lideres no contexto da transformacéo digital, em uma empresa de mineracdo. Para orquestrar
estas mudancas impostas pela transformacéo digital, engajando as equipes para esta transicao,
o papel do lider torna-se fundamental. E para exercer este papel com efetividade, os lideres
precisam contar com a aprendizagem para que possam se desenvolver e fazer frente aos novos
desafios.

Ao longo deste estudo foram identificadas e analisadas as praticas e técnicas de
aprendizagem utilizadas pelos lideres entrevistados para seu desenvolvimento. De acordo com
os relatos dos entrevistados, os lideres utilizam de uma ampla variedade de técnicas, praticas e
métodos de aprendizagem, sendo que as consideradas informais tiveram especial destaque no
cenario atual da organizacao que, além da transformagcdo digital, est4d conduzindo uma mudanca
significativa em sua cultura organizacional.

Apesar do destaque da aprendizagem informal, a aprendizagem formal também recebeu
a atencdo dos lideres. Nesta categoria, 0s cursos de pds-graduacao, entre eles o MBA, foram os
mais citados na pesquisa. Em seguida, os programas de desenvolvimento criados pela empresa,
0 Programa Jornada, o Transformacdo Cultural e finalmente, Diversidade e Inclusdo foram
citados com certa relevancia, pois cada um deles foi mencionado por cerca de 30% dos lideres.

Na categoria de aprendizagem informal a plataforma de aprendizagem adotada pela
empresa, a Degreed, foi a ferramenta mais citada nas entrevistas. Na sequéncia, o feedback, que
€ uma pratica incentivada pela empresa, também mereceu destaque, além de networking,
coaching, mentoring, aprendizado com outro e assignment. O uso da internet, através de redes
sociais, videos e podcasts também foi bastante citado.
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O estudo também identificou os fatores que influenciam a escolha dessas técnicas e
praticas pelos lideres. Durante as entrevistas, os lideres relataram diversos fatores, o que
demonstra ser uma escolha pessoal e, neste sentido, destacou-se a necessidade de
desenvolvimento como o principal direcionador, e também o critério método de aprendizagem
na pratica. Além disso, também relataram considerar as referéncias, autoconhecimento,
compatibilidade com a agenda, direcionamento da empresa, entre outros.

Por fim, analisou-se neste estudo a percep¢do dos lideres sobre a aplicacdo e resultados
destas préaticas e técnicas. As entrevistas revelaram que, para a maioria dos lideres, as acdes
tiveram contribui¢Ges importantes para seu desenvolvimento, tanto para conhecimento técnico
especifico quanto para conhecimentos de gestéo e lideranca propriamente dita.

Também foram exploradas as percepcfes sobre o foco das acBes, se enderecam
necessidades de desenvolvimento atuais ou futuras e, nesse sentido, as entrevistas
demonstraram que as opinides ficaram divididas. Foram ainda exploradas as percepc¢des dos
lideres, se as acBes de desenvolvimento ofertadas pela empresa tém enfoque individual ou
coletivo, e obteve-se como resultado percepgdes quase unanimes de enfoque coletivo.

Dessa forma, conclui-se que o objetivo deste estudo foi alcancado com a realizacdo das
entrevistas e respectivas analises, apresentando validacdes da teoria, principalmente no que diz
respeito ao formato de aprendizagem na pratica, quando os lideres se valem da aplicacdo do
conhecimento aprendido em situac@es do dia a dia, ou através de aprendizados gerados a partir
de problemas reais vividos por estes.

Apesar do tema desenvolvimento de lideres ser bastante explorado no mundo
académico, o tema ainda carece de estudos empiricos, conforme assinala Day (2021). Assim, 0
presente estudo também contribui com a literatura, no sentido de demonstrar como o
desenvolvimento de lideres estd acontecendo em um caso pratico, de uma empresa que esta
vivenciando a transformacdo digital.

Destaca-se como uma das contribuicdes do presente estudo o uso de plataforma de
aprendizagem para o desenvolvimento de lideres. Esta foi a ferramenta mais citada pelos
entrevistados, que relatam questdes como facilidade e flexibilidade de acesso, pois pode ser
acessada de através de diferentes dispositivos como tablet e celular, disponibilidade de
conteudos diversos, além do incentivo para o aprendizado continuo. Tais achados podem
contribuir para organizagdes que avaliam a adogdo deste tipo de recurso como ferramenta de
aprendizagem.

Também é valido ressaltar a contribuicdo deste estudo no que diz respeito aos critérios
de escolha de praticas e técnicas de aprendizagem. Apesar do critério mais citado ter sido a
necessidade de desenvolvimento, a aprendizagem na préatica foi a segunda com mais citagdes,
0 que reforca o papel deste tipo de aprendizagem também para o desenvolvimento de lideres.
Tais achados, além de corroborar a literatura, podem apoiar outras empresas no direcionamento
de seus programas e acOes de desenvolvimento para lideres.

Por fim, o presente estudo pode contribuir reforcando o desafio relacionado ao tempo
necessario para se desenvolver determinadas competéncias do lider, ainda mais num contexto
de transformacdo digital, em que o ritmo de mudancas é mais acelerado. Trata-se, portanto, de
uma questdo relevante a ser considerada pelas empresas, principalmente as que estdo
vivenciando a transformacdo digital, no momento de desenho de programas de
desenvolvimento de lideres.

Ressalta-se que a presente pesquisa teve como limitagdes, entre outras, o fato de ter sido
realizada em um setor especifico, a mineragéo, dessa forma podendo néo representar a realidade
de empresas de outros setores, bem como podendo ndo representar a maioria das empresas no
Brasil. Outra limitacdo esta ligada ao foco do presente estudo, que se concentrou em lideres que
ocupam posicGes de média geréncia, por isso ndo foi capaz de capturar percepcoes de lideres
em cargos da alta gestéo.
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Assim sendo, pesquisas futuras podem aprofundar em abordagem de praticas e técnicas
de aprendizagem utilizadas por lideres, em posi¢coes de alta gestdo, uma vez que estes lideres
podem ter demandas diferentes de desenvolvimento, aspecto que pode provocar impactos
significativos nas préticas e técnicas. Dado o destaque nos achados deste estudo, uma segunda
possivel linha de abordagem para pesquisas futuras reside no aprofundamento do papel da
aprendizagem informal no desenvolvimento de lideres.
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