UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO EDUCACIONAL
NIVEL MESTRADO

KAREN KVIECZINSKI

LIiDER EDUCADOR:
um diferencial na cultura das organizacoes que aprendem

Porto Alegre
2018



KAREN KVIECZINSKI

LIiDER EDUCADOR:
um diferencial na cultura das organizacoes que aprendem

Projeto de Qualificacdo apresentado como
requisito parcial para obtencao do titulo de
Mestre em Gestdo Educacional, pelo
Programa de Pés-Graduagdo em Gestéao
Educacional da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos - UNISINOS.

Orientadora: Profa. Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral

Porto Alegre
2018



Dados Internacionais de Catalogacio na Publicagao (CIF)

K96l  Kyieczinski. Karen
Lider educador: um diferencial na cultura das organizactes que aprendem/
Karen Kyieczinski. — Porto Alegre, 2018.
147 p.oil; 30 cm

Dissertacao (Mestrado) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Programa
de Pos-Graduacdo em Gestdo Educacional, Porto Alegre, 2013.

Orientadora: Profa. Dra. Patricia Martine Fagundes Cabral

1. Lider educador 2. Organizagbes que aprendem 3. Cultura organizacional. |.
Titulo. IIl. Cabral, Patricia Martins Fagundes

CDU 37.01

Bibliotecaria Responsavel:
Bruna Margques Vieira CRB 10/2308




KAREN KVIECZINSKI

LIDER EDUCADOR:
um diferencial na cultura das organizacoes que aprendem

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a obtencao do titulo de Mestre
em Gestdo Educacional, pelo MPGE -
Programa de Pdés-Graduagdao em Gestao
Educacional da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS.

Aprovado em

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral — UNISINOS

Prof. Dr. Claudio Senna Venzke — UNISINOS

Profa. Dra. Adriana Justin Cerveira Kampf — PUC

Profa. Dra. Tamara Karawejczyk Telles — LA SALLE



A minha filha Kloe, a quem quero inspirar e acompanhar
para sempre, que me trouxe um novo sentido a vida: de
familia — a nossa! E um novo direcionamento:

diversao e colorido a vida.

Ao Kurt, meu lindo parceiro de superacéo, reconstrucoes,
inquietagcdes, sonhos, aprendizados (trilhas),
“conekkgdes” e conquistas.

Aos meus pais, que ja nao estao aqui, mas deixaram-nos
legados e valores dos quais tenho muito orgulho, dentre
eles a empatia, a generosidade, o significado e a
importancia do aprendizado, da educacéao e do trabalho
em nossas vidas, bem como a busca por sermos
melhores — ter valor e ser valor!

E a Deus, por ter me permitido chegar aqui.



AGRADECIMENTO

Agradeco aos meus pais que, mesmo ja nao estando aqui, se fazem presentes
em muitas situacdes; modelos adquiridos e valores que me direcionam como 0
constante movimento de me atualizar e valorizar esse caminho precioso na busca de
ser uma pessoa e profissional melhor, bem como em ajudar outras pessoas. Meus
pais sempre nos incentivaram e inspiraram a ver, através da responsabilidade, do
carisma e da empatia, outras possibilidades e outras formas de perceber as coisas,
com a consideracdo de que as pessoas podem, com dedicagado, e respeitando o
ambiente de trabalho como um espago de troca, de observacdo e de muito
desenvolvimento e oportunidade, realizar seus sonhos. A alegria e 0 amor vém muito
dessa base que recebi. Acredito que fui motivada a ter, nas relagdes de trabalho, um
amor e um interesse por suas configuracoes, responsabilidades e oportunidades.

A minha irma que, com seu jeito desajeitado, é protetora e maezona, busca
sempre estar ao meu lado, mesmo que fisicamente estejamos distanciadas, mas no
coracao essa distancia nao tem significado.

A minha familia, que é composta por meu esposo, Kurt, admiravel em sua
energia, determinagéo e persisténcia, que se adaptou e compreendeu minha busca
por esse sonho, e deu suporte em nossas despesas, nesse periodo, ja que
costumavamos compartilha-lascomo compartilhamos de nossa busca pelos nossos
sonhos. Que possamos sonhar e realizar muitos outros! Obrigada por me dar o
suporte também no pior momento da minha vida, sem exitar. E a nossa pequena Kloe,
gue me mostrou com toda a sua luz o quanto é precioso ser mae, com exigéncias e
situagdes antes inimaginaveis, mas gratificantes. Conciliar as inquietagdes e os papeis
de profissional, mestranda, mae e esposa nao € nada facil, mas é compensador e
possivel. Precisei priorizar ela em muitos momentos, por estar pequena, mas vale e
valeu cada momento, minha pequena.

A minha orientadora Patricia Martins Fagundes, que nem sabia, mas que foi a
profissional que me inspirou, ja & na graduagdo em Psicologia, por seu perfil
integrador, articulado, atualizado, dedicado, carismatico e apaixonado pelo que faz, e
com o qual muito me identifico. Com paciéncia, fez-me provocagdes e
direcionamentos quanto a esse olhar de pesquisadora, com maior neutralidade,
criticidade, com as quais pude aprimorar e identificar minhas inquietagdes sobre a
tematica de lideranca educadora, e sobre quais caminhos precisariamos buscar e



trilhar nesse estudo, em busca de possibilidades, com formato mais formal, o que é
um grande desafio.

Ao curso de mestrado profissional em Gestdo Educacional, por meio do qual
foi possivel entender melhor o processo de educacao e sua complexidade, que a
aprendizagem e a educacao estao presentes em varios espacos, e defender que, no
ambiente de trabalho, hd um cenario efetivo de desenvolvimento da educacéo, o que
foi primordial para minha permanéncia. Aos colegas que participaram dessa
caminhada de desenvolvimento, compartilhando seus projetos, conhecimentos e suas
dificuldades, e que, por vezes, foram a maior motivacao por encontrar e compartilhar
nossos momentos e construcdes. Aos professores, que compartilharam seus
conhecimentos conosco com maestria e muita competéncia, e inspiraram-nos, com
significados e caminhos; em especial, a duas professoras, Viviane Klaus e Rosangela
Fritsch, as quais me ajudaram, de uma forma tdo despretensiosa, pois, ao solicitar
auxilio com elementos da educacéao, pedagogia e afins, ajudaram-me, prontamente,
com sabedoria e disponibilidade.

As professoras que participaram de minha banca de qualificacdo — Adriana
Justin Kampf e Tamara Karawejczyk Telles, minha admiracdo e gratidao pela
gentileza e pelos posicionamentos tao precisos e contribuicdes que fizeram com que
fossem feitos complementos muito significativos, sem falar na forma motivacional de
suas consideracoes.

Aos diretores da organizagao, os quais, com cada fala, consideracéo, abertura
ao desenvolvimento em sua organizacao e efetiva escuta para esse promover de uma
cultura da aprendizagem, estimulam-me a estar com eles frente a esse projeto de
desenvolvimento humano, que vem oportunizando tanto o meu desenvolvimento,
também como lider e gestora quanto o desenvolvimento dessas liderancas — desejo
sempre sucesso a vocés e a empresa. E a essas liderancas educadoras, um especial
agradecimento por estarem envolvidas e preocupadas em aprimorar, aprender
individualmente e coletivamente, compartilhar seus aprendizados com importantes
contribuicdes em sua forma de liderar e de inspirar suas equipes.

A cada familiar e/ou anjo amigo que me ajudou nesse periodo, cuidando
pontualmente da Kloe ou torcendo por mim.

Aos profissionais que me ajudaram a transcrever, corrigir e formatar detalhes

que foram indispensaveis para essa entrega.



Por fim, agradeco a Deus, que me guia, que me oportunizou ter os pais, a
familia e as oportunidades e a superar cada situacao que ja vivemos, com as quais
acredito ter desenvolvido a resiliéncia e a crenca de que, com foco, humildade, muito

trabalho e leveza, podemos conseguir realizar nossos sonhos.



RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo analisar as evidéncias possibilitadoras para a
formacao e atuacdo de lideres educadores em uma rede de varejo que busca
desenvolver uma cultura de aprendizagem, considerando a percepcao dessas
liderancas e de suas equipes e dos empreendedores através de uma pesquisa-acao.
A empresa em foco atua no ramo do comércio varejista, segmento vestuario, e possui
13 lojas no estado do RS. O estudo foi realizado por meio de pesquisa qualitativa, que
se baseou na pesquisa-acao através de entrevistas, grupo de reflexdo, grupo de foco
e diario de bordo. Consideraram-se como participantes os trés diretores, as 13
liderangas e 13 colaboradores, um de cada lideranga. O tratamento desses dados foi
utilizado sob olhar da analise de conteudo, que se definiu considerando as categorias:
1 — Lider Educador; 2 — Organizagcées que Aprendem, desafios encontrados; 3 —
Cultura Organizacional, elementos que viabilizam e que dificultam essa atuacéo de
Lider Educador. Cada categoria originou subcategorias que foram referenciadas nas
técnicas utilizadas na pesquisa-acao: Diagndstico — intervencao e feedback. A revisao
tedrica abarcou conteldos de Lider Educador; inicialmente primou por caracteristicas
de Lider e de Educador, para depois considerar as de Lider Educador, bem como
também contemplou organizacées que aprendem e a cultura organizacional. Para
contribuir com a organizacado, a presente pesquisa apresentou os resultados que
foram transformados em produtos; além disso, acredita-se que esta pode contribuir
com futuras pesquisas e com a trajetéria e realizacao profissional de liderancas, assim
como no direcionamento de organizacées do ramo do varejo e outras que estejam
dispostas a contemplar uma cultura de aprendizagem - “organizacdées que

aprendem”.

Palavras-chave: Lider Educador. Organizagcbes que aprendem. Cultura

Organizacional.



ABSTRACT

The objective of this paper is to analyze evidence for the education and
performance of educational leaders in a network of retailers who aim to build a learning
culture, taking into consideration the perception of these leaderships, their staff, and
other entrepreneurs through an action research. The company in focus works in the
retailing trade, selling clothes and apparel, and it has 13 stores in the state of Rio
Grande do Sul. This study was carried out using qualitative research, which was based
on action research through interviews, reflection groups, focus groups and a logbook.
We considered as participants all of the three directors, as well as the 13 leaderships
and 13 collaborators from each leadership. The collected data was studied applying
the concept of content analysis, which was defined considering the categories: 1 -
Educational leader; 2 - Learning organizations, challenges encountered; 3 -
Organizational culture, elements that make feasible and that make difficult the
performance of an Educational leader. Each category gave origin to subcategories
that were referenced in the techniques used in action research: Diagnosis- intervention
and feedback. The revision of the theory covered the topics of educational leadership,
initially emphasizing the characteristic of a Leader and Educator, and later considering
those of a proper Educational leader, as well as organizations that learn the
organizational culture. In order to contribute to the referred company, this research
presented results which were transformed into products. Furthermore, it is believed
that this may contribute to future research and to the personal achievement and
professional fulfilment of leaders, together with the beneficial targeting of retail
organizations and others companies which are willing to make use of a learning

culture- “organizations that learn”.

Keywords: Educational leader. Learning organizations. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Para introduzir o presente estudo, apresentar-se-a40 0s subitens: problema,
justificativa e objetivos, com a finalidade de auxiliar o leitor a ter uma melhor
compreensao do propésito deste.

André e Princepe (2017) referem que a pesquisa tem um importante papel na
formacao dos mestres profissionais em educacao, pois lhes da oportunidade de
analisar a realidade em que se inserem, localizar elementos, situa¢gées ou mesmo
areas criticas que possam ser esclarecidas por um processo sistematico de coleta de
dados e de referenciais tedrico-metodoldgicos que |hes permitam atuar mais

efetivamente nessa realidade.

A pesquisa quando promove a reflexao critica sobre a pratica profissional
em educagdo possibilita o desenvolvimento de individuos criticos e
criativos. (ANDRE; PRINCEPE, 2017, p. 106).

Nessa perspectiva, a presente pesquisa provém das inquietagcdes profissionais
armazenadas durante a atuacao da autora como gestora de RH frente a gestao
educacional nas organizagdes, executando os programas de desenvolvimento de
liderancas, bem como outras agdes nesse segmento organizacional e de
desenvolvimento.

Assim, o texto que segue busca apresentar essas conexdes realizadas,
considerando as organizagées como um cenario de aprendizado real, no qual cabe-
nos analisar relatos e depoimentos desses profissionais na atuacao como liderancas
e liderados, bem como os processos e possibilitadores de desenvolvimento e de
aprendizagem em contextos organizacionais, haja vista que essas tematicas tém se
constituido uma trilha importante para a compreensao da dinamica que se da acerca
da gestao nas organizacoes.

Neste sentido, é fundamental contar com liderancas que saibam atuar como
educadores, promovendo o aprendizado e 0 desenvolvimento de forma continua em
suas equipes, para que, dessa forma, promovam um espaco de maior engajamento,
assim como a melhoria efetiva do clima organizacional, direcionando, inclusive, a
maior retencao dos talentos e motivagao.

Para que isso aconteca, acredita-se que € importante que a organizacao esteja
aberta aos processos de aprendizagem, isto €, seja uma organizacao que aprenda,
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sendo esse um elemento presente efetivamente em sua cultura, de forma a
contemplar um direcionamento estratégico de envolvimento e investimento no
desenvolvimento de suas liderancas nesse processo de quem promove O
desenvolvimento, haja vista que essa lideranga podera multiplicar esse
desdobramento em suas equipes.

Consequentemente, faz-se necessario considerar as liderancas nesse
processo de treinamento e desenvolvimento. Bossidy (2005) destaca que os lideres
qgue se superam em fazer acontecer mergulham no cerne da execucao e até nos
detalhes, usam seu conhecimento para investigar, questionar e direcionar, identificam
potencialidades para melhor facilitar, e assim, educa suas equipes para que pensem
de uma forma inovadora.

Abreu (2002) infere que as organizacdes de trabalho dependem das pessoas
para que os processos e melhores resultados acontecam e os clientes recebam o que
buscam, procuram, ou, ainda, mais do que imaginam. Como se percebe, no comércio
varejista, essa relacao é ainda mais evidente porque o contato direto com os clientes
exige muito conhecimento, dominio de técnicas de vendas, escuta, agilidade, atencao
e cuidado as demandas da loja em geral, bem como o olhar para as liderancas e suas
equipes.

Borge et al. (2014), em convergéncia, destaca que, em raz&o dessa dinamica,
os investimentos em gestao de pessoas, € mais especificamente na educacéo e de
aprendizado para o trabalho, por meio de atividades de treinamento e
desenvolvimento, sdo fundamentais no que tange a atualizacdo dos colaboradores e
a promocao de experiéncias positivas tanto dos clientes quanto dos profissionais que
atuam nesse segmento.

Além disso, precisa-se considerar, ainda, que no ambito da gestao de pessoas,
a gestdao educacional nas organizagdes, que responde pelo treinamento e
desenvolvimento, tornou-se uma necessidade para as organizacdes poderem fazer
seu diferencial na qualidade junto a esse cliente — interno e externo —, como também
no apoio e direcionamento quanto a forma de atuacado dessas liderancas frente aos
desafios de suas equipes e do varejo que aqui pretende-se considerar com as
percepcoes oriundas da pesquisa. E ainda, no apoio a cultura organizacional,
considerando suas caracteristicas e contribuindo para possiveis melhorias e

adaptacdes.
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Para tal compreenséo, utiliza-se da reflexdo de Pascoal (2007), que cita que,
em plena era da globalizacao, profundas modificacées ocorreram na sociedade como
um todo, inclusive no ambito organizacional, e que essas mudancas ocasionaram
novas reestruturacées organizacionais. “Neste contexto, o setor empresarial tem
investido e incentivado “treinamentos”, ou seja, a formacao continuada, que antes era
privilégio do ambiente educacional’. (PASCOAL, 2007, p. 188).

Por conseguinte, o mundo corporativo tem investido e incentivado capacitacdes
internas, sejam essas conduzidas por profissionais internos, sejam por consultores ou
profissionais externos, ou seja, em formato de uma formacéo continuada ou menos
formal, o que antes era privilégio apenas do ambiente educacional oferecido fora das
organizacoes. Assim, a organizacao também toma esse espaco de possivel promocao
de educacéao e desenvolvimento.

Pascoal (2007) destaca, ainda, que as empresas valorizam as habilidades
adquiridas pelos funcionarios e que sao aplicadas no cotidiano da empresa. Desta
forma, busca-se eficiéncia e atualizacao constantes. A preocupagdo assenta-se no
tripé: funcionarios eficientes; fornecedores que oferecam qualidade ao produto final; e

clientes fiéis.

Educar é tarefa permanente. E, evidentemente, ndo se d4 apenas em sala de
aula. Escolarizagao € uma parte da Educagéao que sim, se da em sala de aula.
Formar e desenvolver pessoas € uma atividade que demanda fazer bem
aquilo que se faz e fazer o bem com aquilo que se faz. Ndo se trata de jogo
de palavras, mas de firmeza de proposito. [...] tem a ver com a constru¢do do
futuro que queremos, para ndo apequenarmos nossa vida! (CORTELLA,
2015, paginagéo irregular).

Essa citacdo reforca a compreensdo de que a educacdo vai além da
escolarizagdo e, assim, estd em outros espacos além da escola. E que,
consequentemente, a gestdo educacional também tem em outros cenarios esse
espaco de atuagcao e importancia. Deste modo, percebe-se o alinhamento com o
estudo realizado, pois ha explanacao de que ha espacgo de aprendizagem e educacao
em outros, por exemplo, nas organiza¢des, quando observa-se profissionalmente que,
em algumas culturas organizacionais, esse direcionamento se torna, inclusive, um
direcionamento cultural, uma posicao estratégica.

Fernandes (2001) destaca sobre o desenvolvimento de liderangas quando
aborda que o processo de educar lideres é oportunizar situacdes para que eles

possam, em um sO tempo, praticar suas habilidades, desenvolver competéncias e
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despertar suas sensibilidades e direcionamentos para as necessidades da época em
que se vive. Essa pesquisa objetivou identificar evidéncias possibilitadoras para a
formacao e atuacao de lideres educadores nas organizagdes que aprendem, através
da investigacdo dos principais desafios enfrentados pelas liderancas nos processos
de desenvolvimento da aprendizagem nas organizagées.

E, dessa forma, identifica-se, também, possiveis elementos da cultura
organizacional, os quais viabilizam e dificultam a formacao e a atuacao de lideres
educadores, para que esse estudo sirva também de modelo a outros profissionais,
bem como a outras empresas, conduzindo a possiveis programas de
desenvolvimentos de liderancas e direcionamento de estratégias para algumas
organizacoes cuja cultura possa estar orientada a aprendizagem.

Fernandes (2001) refere que o Lider Educador precisa orientar os liderados no
encontro de suas potencialidades — € aquele que conduz, faz o colaborador acreditar
em si mesmo, nas suas potencialidades, incentiva os liderados, apontando caminhos.

Bichuetti (2011) relata que, em pleno século 21, existem organizacdes cujos
lideres podem nao saber quem sao 0s reais responsaveis pela gestao de suas
equipes, possivelmente atribuindo apenas ao RH essa responsabilidade. Considera-
se bem pelo contrario: que os responsaveis pela Gestdo de Pessoas, numa
organizacao, sdo os gestores, as liderancgas, e ndo apenas a area de RH, que teria
entdo um papel de apoiadora e responsavel pela gestdo educacional dessas
capacitacdes e procedimentos.

Por conseguinte, nessa condicdo, acredita-se que o Lider Educador
contemplado na estratégia da cultura organizacional possa promover, nessa
organizacao que aprende, um espaco de aprendizado e desenvolvimento para os
colaboradores.

E necessario ter em cada posicao, de lideranga ou de chdo de fabrica,
individuos com o perfil adequado a cada uma delas; é preciso capacité-los e
motiva-los para exercer suas atividades com empenho”. (BICHUETTI, 2011,

p. 1).
Essa citacdo vem corroborar com a reflexdo de que a capacitacdo dentro da
organizacao é fundamental, pois oportuniza, sim, maiores reflexdes, envolvimentos,

participacdes, engajamento e motivagdo por parte dos colaboradores. Em nosso
estudo, bem como em parte das organizacoes, esses programas de capacitacoes e
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desenvolvimentos sdo organizados, montados e mediados pela area de RH com
auxilio de gestores, consultores e, quando necessario, de profissionais externos.

Contudo, a efetivacdo da relacao do que é aprendido com a pratica fica ao
encargo dessas liderangas. Tachizawa (2015) acrescenta que cabe aos lideres
proporcionar experiéncias de aprendizagem de trabalho, oferecendo as suas equipes
meios de adquirir conhecimentos necesséarios ao efetivo desempenho de suas
funcoes.

Ao considerar-se o lider como um facilitador da aprendizagem, consegue-se
buscar, nos relatos de Knowles (1980, apud Moreira, 2011) sobre a aprendizagem de
adultos, que o adulto sente uma necessidade intrinseca de aprender, perante a qual
esse facilitador deve procurar exp6-lo a novas possibilidades de auto realizacao; deve
mediar, auxiliar a compreensao das suas aspiracoes, a melhoria continua das suas
performances e o diagndstico das lacunas entre as suas aspiragdes e o seu nivel atual
de desempenho.

Brookfield (1986 apud Nogueira, 2004, p. 5) define a aprendizagem através da
facilitagdo como “a transactional encounter in which learner desires and educator
priorities will inevitably interact and influence each other”. Ao contrario da visdo
pedagdgica tradicional, em que o papel de destaque é atribuido ao professor,
considera que o facilitador e o aprendente devem desenvolver uma relacdo de
igualdade, ainda que os papeis sejam diferenciados. (Damiao, 1996 apud Nogueira
2004, p. 5). Consequentemente, o clima de aprendizagem deve caracterizar-se pela
confiancga, credibilidade, respeito e colaboragéo, sendo o dialogo a base fundamental
do processo de aprendizagem.

Nogueira (2004) completa, ainda, quando refere que esse facilitador de
aprendizagem nao pode ser uma pessoa ausente do processo de aprendizagem, ou
seja, esta sempre presente e com elevada responsabilidade.

Diante disso, a presente dissertacdo busca analisar as evidéncias
possibilitadoras para a formacéao e atuacao de lideres educadores em uma rede de
varejo que busca desenvolver uma cultura de aprendizagem. E assim evidenciar
quanto ao entendimento sobre a atuagéo do Lider Educador como um diferencial na

cultura das organizacbes que aprendem. Como referido anteriormente, foram

T “Um encontro transacional no qual o aluno deseja e as prioridades do educador irdo inevitavelmente
interagir e influenciar um ao outro”. (Brookfield, 1986 apud Nogueira, 2004, traducdo nossa).
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considerados os conceitos previamente; e entdo foi realizada a pesquisa-acao, que
considerou os diretores, as gerentes das lojas e 0s sujeitos de suas equipes.
Identificou-se desafios enfrentados pelas organizacbées que aprendem, e 0s
elementos dessa cultura que facilitam e dificultam o desenvolvimento e a atuacao de
lideres educadores, considerando ser essa organizagcao composta por 13 lojas do
comércio popular varejista do RS, no segmento de vestuario, e da qual essa
pesquisadora faz parte como Gerente de RH, area responsavel pela gestao
educacional, a qual busca estruturar e promover os programas de desenvolvimento
dessas liderancas.

Pode-se munir-se de direcionamento quanto ao desenvolvimento no espaco
organizacional quando se utiliza dos argumentos apresentados por Silva (2004), que
relata que o conhecimento e o desenvolvimento ofertados no envolvimento das
atividades organizacionais ja tém sido abordados desde as primeiras teorias da
administracdo, ao menos indiretamente, tanto pelas teorias da linha da administracao
dita “cientifica” quanto pela linha das “relagbes humanas”, como a psicologia.

Antes de entrar-se na problematizagéo e no detalhamento da pesquisa, referir-
se-a brevemente quanto as formas de educacdo com as quais pode-se contar e
desenvolver a educacdo de modo geral, mas principalmente como a educacéo se
apresenta no ambiente organizacional.

Outrossim, sendo esse tema de formas de educagdo muito vasto, nao
pretende-se, de forma alguma, ser exaustivos ou precisos ha sua abordagem, pelo
que este trabalho direcionard; sobretudo, precisa-se considerar que se trata de uma
pesquisa-acao direcionada para a andlise de um modelo de educagado nao formal,
mais precisamente no cenario organizacional, que nos parece, sim, revestir-se de um
especial potencial de capacitacdo ao promover o desenvolvimento dos colaboradores
e das liderancas.

Faz-se necessario abordar brevemente quanto a educacao nao formal, apenas
como compreensao de onde e como o estudo se baseou frente as possibilidades da
educacao. E, na sequéncia, utiliza-se de elementos conceituais de Lider Educador,
Cultura Organizacional e Organizacées que Aprendem, para depois apresentar-se a
pesquisa e o resultado da analise de resultados. Princepe e Diamente (2016) reforgam
essa abordagem, pois escrevem sobre a compreensédo de que a educacao vai para
além das experiéncias educativas escolares, pois ha aquelas que ocorrem fora dos
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muros da escola e que podem ser denominadas como educacao informal e educacgao
nao-formal.

E assim, Princepe e Diamente (2016) ainda apresentam que, em 1996, é
promulgada a LDBEN n° 9.394/96 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional),
que é a primeira lei educacional que fornece um conceito de educacao que engloba,
além do processo de escolarizacédo formal, os processos formativos que ocorrem em

outros espacos, dentre esses, estabelecendo no artigo 1°:

A educagéao abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicbes de ensino e
pesquisa, nos movimentos sociais e organizagdes da sociedade civil e nas
manifestagdes culturais. (PRINCEPE; DIAMENTE, 2016, p. 3).

Desta forma, precisa-se considerar também que esse espaco de educacao no
trabalho, descrito em nosso estudo como organizacional, ndo invalida ou concorre
com outros, pois acredita-se que sao complementares.

Segundo Bianconi (2005), algumas pesquisas junto ao publico docente
apontam que os espacos fora do ambiente escolar, mais comumente conhecidos
como nao formais, sdo percebidos como recursos de desenvolvimento
complementares as possiveis caréncias da escola. Motivados por essa preocupacao
com o ensino, surgiram oportunos estudos sobre as diferentes formas educacionais,
0S quais objetivam tornar o ensino mais prazeroso, aumentando o interesse dos
educandos, ja que considera outros espacgos de educacao.

Por conseguinte, percebe-se que as diferentes formas de aprendizagem sao
classificadas na literatura entre: educacao formal, educacédo nao-formal e educacéo
informal. E, consoante os elementos apresentados por esse autor, certificamo-nos de
que a educacao no ambiente organizacional esta contemplada na educacédo nao
formal.

Consegue-se compreender melhor ao explicitar brevemente cada uma das trés
formas da educacéao, baseadas em Bianconi (2005), conforme o Quadro 1.
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Educacao Formal

Educacao Informal

Educacao Nao Formal

Aquela que esta presente
no ensino escolar
institucionalizado,

cronologicamente gradual e
hierarquicamente
estruturado, bem mais
direcionada a escolarizagao
de criancas e adolescentes.

Aqguela na qual qualquer
pessoa pode adquirir ou
acumular conhecimentos,
seja atraves de experiéncia
diaria em casa, como
também no trabalho, redes
sociais e no préprio lazer.

Define-se como tentativa
educacional organizada e
sistematica que,
normalmente, se realiza
fora dos quadros do
sistema formal de ensino.

Fonte: Bianconi (2005).

Completando a compreensdo sobre a educacao nao formal, Gadotti (2005)

apresenta ser essa a mais difusa; ja os programas de educac¢ao nao-formal néo

precisam necessariamente seguir

um sistema sequencial

e hierarquico

de

“progressao”, podem ter duragdo variavel, flexivel e podem, ou nao, conceder

certificados de aprendizagem.

E assim, apresenta-se o Quadro 2, basedo em Gohn (2015, p. 16).

Quadro 2 - Trés Formas da Educacgao

Educacao Formal

Educacao Informal

Educacao Nao Formal

Recebida na escola,
regulamentada e
regularizada por leis, um
conjunto de praticas que
se organizam em matérias
e disciplinas

Assimilam pela familia,
local onde nascem,
moram, religiao, teritorrio e
classe social da familia

Tem um campo proprio,
um conjunto de praticas
socioculturais de
aprendizagem e producao
de saberes que envolve
organizacgoes, instituigcoes,
atividades, meios e formas
variadas, de forma
individual ou coletiva.

Fonte: Gohn (2015, p. 16).

Algo bem relevante para o ambiente organizacional aparece citado por Gohn

(2015) quando destaca que a educagao nao formal, por outro lado, tem um carater
coletivo, pois envolve as praticas educativas fora do ambiente escolar, e que,
necessariamente, sem a obrigatoriedade formal, o individuo vivencia o
desenvolvimento com a liberdade de escolher métodos e contetdos de aprendizagem
na interacdo, na coletividade. E € o que vem ocorrendo: os direcionamentos de

treinamentos e capacitagdes sao realizados no coletivo.
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Assim, Princepe e Diamente (2016) relatam que a educacdo nao formal
apresenta como caracteristicas mais comuns uma maior flexibilidade em relagdo a
tempo, espacos, conteldos e metodologias de trabalho, visando a aprendizagem e ao
desenvolvimento de processos educativos que respondam as demandas imediatas
individuais, mas sobre tudo, dos grupos.

Desta forma, acredita-se que as organizagdes sejam também um efetivo
cenario de educacado e, por conseguinte, pode-se entender que, para tal, ha a
necessidade de uma gestao educacional nesse processo, para que, mesmo que seja
considerado como educacdo nao formal, apresente elementos norteadores,
propulsores e disciplinadores no processo de desenvolvimento e de aprendizagem,
com o cuidado de promover e responder por uma continuidade, considerando os
elementos facilitadores e dificultadores nesse processo.

Corrobora Oliveira (2010) quando destaca que a gestdo da educacao, por mais
que esteja mais centrada na gestdo escolar, extrapola seus muros, adentrando no
ambito mais amplo, priorizando tanto novas abordagens quanto possibilitando um
novo modo de olhar a gestao e seus multiplos enfoques e espacgos de atuacao.

Ao considerar-se 0 ambiente organizacional como um real e possivel espaco
de educagdo e de aprendizagem, relaciona-se a visdo de Brandao (2017), o qual
apresenta que nao ha uma forma unica, nem um unico modelo de educacgao: a escola
nao € o unico lugar onde ela acontece e talvez nem seja o melhor; o ensino escolar

nao é a sua Unica pratica e o professor profissional ndo é o seu Unico praticante.

A educagao pode existir livre e, entre todos, pode ser uma das maneiras
gue as pessoas criam para tornar comum, como saber, como ideia, como
crenga, aquilo que é comunitario como bem, como trabalho ou como vida.
(BRANDAO, 2017, p. 3).

Nesse dinamismo, conforme Senge (1990 apud CANTALEANO, 2015), as
organizacdes que aprendem sao instituicbes nas quais as pessoas se voltam para a
aprendizagem coletiva, o que requer o comprometimento com os resultados e para
com esse construto maior, que considera a capacidade de absorcdo, para que sejam
motivadores. Assim, uma organizacao de aprendizagem oferece um ambiente no qual
as pessoas ampliam sua capacidade de adaptacdo e inovacdo para atingir os
resultados desejados; onde ha estimulo para o desenvolvimento de novas formas de
pensamento; onde a aspiragdo coletiva ganha liberdade e as pessoas se
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conscientizam de que a aprendizagem envolve a colaboracdo mutua, a qual
certamente ocasiona um clima favoravel, envolvente, motivador e,
consequentemente, e essas caracteristicas resultam na qualidade do atendimento aos
clientes.

As novas formas de organizacao do trabalho possuem como pontos em comum
a necessidade de participacdo mais efetiva das pessoas, a valorizagdo dos processos
coletivos de trabalho e a importdncia do desenvolvimento de liderancgas.
(BITENCOURT, 2010; FAGUNDES; SEMINOTTI, 2009 apud MOREIRA, 2010, p. 1).

Deve-se observar o que Cabral (2007) refere quando aponta que deve-se
considerar que, desde a complexidade sistémica, pode-se reescrever o conceito de
lideranca como sendo a capacidade de mediar, vivenciar, facilitar e propiciar
influéncias reciprocas entre as pessoas; € a capacidade de influenciar pessoas
lideradas e se deixarem influenciar por estas, com reciprocidade. E assim, acredita-
se que o Lider Educador esta inserido em um contexto no qual a capacidade de liderar
depende também de suas caracteristicas como sujeito, em como lida com seu
posicionamento frente a cultura organizacional e a sua equipe € como promove esse

engajamento, as realizacoes e interrelacoes.

Lideranca é a capacidade de vivenciar e propiciar influéncias reciprocas entre
pessoas; € a capacidade de influenciar pessoas lideradas e de se deixar
influenciar por estas. (CABRAL; SEMINOTTI, 2009, p. 3).

Utiliza-se também do que Cabral (2007) apresenta-nos, quando refere que
nesse contexto, no qual é exercida a liderancga, é importante observar as interrelacées
que se estabelecem, nao apenas entre lider e liderados, mas entre todos os atores
que interagem na organizacao e compartiham a sua cultura, o planejamento
estratégico da empresa e demais fatores organizacionais e sociais que permeiam
esse cenario. Por isso, percebe-se que a organizacao que se propde a reconhecer,
refletir, investir e oferecer um espaco de aprendizagem tem um campo mais fértil para
esse espaco de promover a educacao, no qual a lideranca educadora toma frente na
mediacao dessa cultura de aprendizagem.

Além disso, faz-se necessario contextualizar a estruturacdo dos
desenvolvimentos de liderancas oriundos de uma possivel diposicao de cultura de
aprendizagem, por parte dessa organizacao, para que seja direcionado um processo
de construcdo compartilhado, para que possam ser construidas no coletivo:
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Pode-se aproximar a no¢do de competéncia coletiva & competéncia de
lideranca tendo em vista a necessidade de comprometer esses grupos de
lideres num processo de construgao de um significado compartilhado sobre
quais sdo suas competéncias gerenciais, ao invés de entregar aos mesmos
uma extensa lista de atributos de competéncias que geralmente caem em
descrédito, por serem visivelmente descontextualizadas da possibilidade
pratica. (CABRAL, 2011, p. 214).

Para o alcance desse estudo, relaciona-se referenciais teéricos norteadores,
que foram basicamente contemplados em trés eixos, representados na figura 1.

Figura 1 - Eixos Abordados

Lider Educador

Cultura
Organizacional

Fonte: elaborada pela autora (2018).

Em relagdo ao cenario desse estudo, trata-se de uma empresa do segmento
do comércio varejista, segmento de vestuario, com as 13 unidades localizadas nos
centros de cidades do estado do RS. O varejo tem peculiaridades bem precisas que
dizem respeito a algumas dificuldades e facilidades nesse processo de educac¢ao no
ambiente organizacional, as quais busca-se considerar nesse estudo.

Considera-se que as organizagdes de trabalho dependem das pessoas para
que seu resultado aconteca. No comércio varejista, essa relagdo € ainda mais
evidente porgque o contato direto, por vezes diario, com os clientes exige disposicao e
muito conhecimento dos produtos, das formas de pagamento, do perfil desse cliente,
além de dominio das técnicas de vendas, atencao e cuidado as demandas da loja,
entre outros elementos que possam estar influenciando o gosto e a busca por e desse
cliente.

A atuacdo no comércio varejista exige, também, um olhar observador na

concorréncia, nas programagdes televisivas, bem como nas influéncias dos meios
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virtuais, artisticos etc. E, principalmente, nessa configuracdo das equipes, que podem
ter que passar por direcionamentos estratégicos para adequagdo de momento de
empresa, o qual reflete situacdes do pais, como por exemplo a reducéo do quadro de
funcionarios, ou uma busca por profissionais mais flexiveis e adaptaveis as mudancas,
0s quais possam ajudar em funcdes que nao s6 as suas; € necessario um perfil de
atuacao das liderancas na busca desse engajamento de suas equipes.

A essas liderancas, cabe também trabalhar e monitorar os indicadores
comerciais como: venda, ticket médio, taxa de conversao e metas de cartdes que séo

acompanhadas, representatividade entre outros.

As organizagcdes dependem diretamente das pessoas para operacionalizar,
operar, produzir seus bens e servicos, atender a seus clientes, competir no
mercado e atingir seus objetivos globais e estratégicos. Com toda a certeza,
as organizagdes jamais existiiam sem as pessoas que lhes dao vida,
dindmica, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade. (CHIAVENATO,
2005 apud BORGE et al., 2014, p. 103).

No comércio varejista nao é diferente. Tal necessidade tende a ser constante,
uma vez que os empreendedores precisam estar atentos as novas demandas dos
consumidores e a melhor forma de atender as expectativas do seu publico e, com
isso, buscar supera-las — encantar e fidelizar.

Matias (2015) considera que o varejo € uma das atividades mais pioneiras da
histéria da humanidade, desde as trocas comerciais em forma de escambo, que
evoluiu para o uso da moeda com o mercantilismo; passou pela Revolucao Industrial
até chegar ao século XXI com as revolugdes tecnoldgicas; pode ser considerado o
principal elo entre a industria e o consumidor final, na medida em que representa um
canal intermediario que comercializa os produtos produzidos pela industria.

Assim, para acompanhar essa mediagdo entre fornecedor e consumidor,
possiveis mudancas, bem como a possivel retencdo de seus talentos, as empresas
mais competitivas repensaram suas estratégias — elevando seus direcionamentos em
investimentos nas pessoas, e mais especificamente, na educagéo e desenvolvimento

dessas, principalmente de suas liderancgas.

O treinamento € um processo educacional de curto prazo que, mediante
procedimentos sistematicos e organizados, oferece as pessoas de nivel ndo
gerencial conhecimentos e habilidades técnicas para um propésito definido.
Ja o desenvolvimento, é de longo prazo comparado ao treinamento, que
também utiliza procedimentos sistematicos e organizados, voltados, contudo
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para o publico gerencial, liderancas, a fim de prepara-los para suas fungoes,
mais complexas. (BORGE et al., 2014, p. 103).

Giuliani (2013) ressalva que as médias e pequenas empresas tém
caracteristicas préprias de gestdo, competitividade e insercdo no mercado. No Brasil,
em virtude do grande desequilibrio regional, elas apresentam um importante papel
para a descentralizacdo industrial. (GONCALVES, 1994).

Entender o varejo, segmento que representa 20% do PIB do pais, de acordo
com o IBGE, torna-se vital, independente do tamanho da empresa. O varejo
€ complexo e abrange todas as areas de administracao, excluindo-se apenas

a producéao. (GIULIANI, 2013, p. 24).
Essa complexidade do varejo contempla um importante cenario de pesquisas
e de oportunidade de desenvolvimento da educag¢do ndo formal. Segundo Gomes
(1997 apud Giuliani, 2013), algumas empresas, por possuirem numero reduzido de
funcionarios, com quadros enxutos, serdo cada vez melhores dirigidas se seus lideres
conseguirem dinamiza-las por inteiro, utilizando, da melhor forma, as potenciadidades
de cada um e, consequentemente, da equipe. Esse autor ainda refere que, como uma
das caracteristicas do comércio varejista de médio ou pequeno porte é possuir uma
estrutura funcional enxuta, a possibilidade de atingir todo o contingente de
funcionarios em tempo menor, se comparada a uma grande empresa, € uma

vantagem que deve ser explorada e aproveitada.

Investir nos clientes geralmente traz a necessidade de investimentos nos
proprios colaboradores para que estes estejam atualizados com as
tendéncias do segmento no qual atuam e possam satisfazer as pessoas a
quem atendem. (BORGE et al., 2014. P. 103).

Giuliani (2013) aponta que o varejo brasileiro € um segmento em grandes
transformacdes e que foi no inicio dos anos 2000 que assumiu um papel importante
no panorama empresarial do Brasil e do mundo. O cenario do varejo esta exigindo
quebra de paradigma, pois na época de 1990, uma das ultimas profissdes que alguém
gostaria de desempenhar era a de vendedor ou referente a atuacdo no varejo.
Contudo, a forma tradicional em oferecer os produtos mudou muito com a expansao
do setor varejista, e a melhor forma foi redirecionar a estratégia para que as empresas
se diferenciassem umas das outras, aprimorando o seu atendimento, adotando a

inovacdo como premissa e, com isso, a maior preparacdo e capacitacdo das
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liderancas desses processos; consequentemente, o lider torna-se o maior
responsavel.

Outrossim, considera Voos (2017) que o varejo tem se caracterizado como uma
atividade de alta relevancia no mercado econdmico, que exerce impacto sobre o
desenvolvimento econémico e social das nacées no cenario mundial. No contexto
brasileiro, os dados do Departamento de Estudos e Pesquisas Econdmicos - DEPEC,
em estudo realizado pelo Bradesco, em mar¢o de 2016, refletem a representatividade
do comércio e, consequentemente, do varejo na economia do pais. E assim, segundo
o DEPEC, o comércio corresponde a 12% do produto interno bruto (PIB) brasileiro, e
0 comércio varejista é responsavel por 43% do comércio geral.

Fazendo essas consideracdes e reflexdes do que representa, aparece e
acontece no varejo, abordar-se-a mais precisamente o problema de pesquisa do
presente estudo, bem como os objetivos, considerando que nossas liderangas atuam
nesse cenario. Para isso, apresenta-se a seguir uma figura que representa a diferenca
entre treinamento e desenvolvimento, ja que essa pesquisa refere os dois termos
como um caminho para promover a educacado nas organizacoes. Nao se pretende
entrar em maiores detalhes dessa diferenciagcdo, mas sim apresentar que as duas

estdo contempladas em nossas consideracoes.

Quadro 3 - Diferenca entre Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento Desenvolvimento
O treinamento é um processo educacional O desenvolvimneto, por sua vez, € de
de curto prazo que, mediante longo prazo comparado ao treinamento,
procedimentos sistematicos e organizados, que também utiliza procedimentos
oferece as pessoas conhecimentos e sistematicos e organizados, voltados,
habilidades técnicas para um proposito contudo, para fungdes mais complexas.
definido.

Fonte: Borge et al., 2014, p. 103.

Dessa forma, considera-se que, nas organizagcdes, ao utilizar-se tanto de
treinamento como de desenvolvimento, consegue-se uma interlocu¢do com a
educacao, ao oportunizar espaco de reflecao, seja de longo ou curto prazo, de forma
mais individualizada ou coletiva, para aprimoramentos ou capacitagcdes mais técnicas,

ou mesmo comportamentais.



28

1.1 PROBLEMA

Nas empresas, o processo de aprendizagem refere-se a oportunidades formais,
e as naturais, na categoria de educacgao nao formal, como explicitado anteriormente,
surgem no cotidiano, em que o sujeito do presente estudo — o Lider Educador —
interfere, colabora, participa e controla seu processo de aprendizagem, bem como
facilita a aprendizagem em sua equipe. Segundo Vargas (2015), o processo de
aprendizagem caracteriza-se predominantemente como experimental, pratico, no
local de trabalho, considerando elementos que possam apontar ser ou ndo um espago
onde é possivel promover o aprendizado; resulta da integracdo de funcionarios,
tarefas diarias, oportunidades, rotinas, interacbes com a cultura, ambiente e
influéncias externas. Desta forma, a pesquisa pretendeu compreender:

Quais evidéncias sdo possibilitadoras para a formacdo e atuacao de lideres
educadores em uma rede de varejo que busca desenvolver uma cultura de

aprendizagem?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as evidéncias possibilitadoras para a formacao e atuacao de lideres
educadores em uma rede de varejo que busca desenvolver uma cultura de

aprendizagem.

1.2.2 Objetivos Especificos

A seguir sao apresentados os objetivos especificos da presente dissertacao:

a) identificar caracteristicas fundamentais na concepcao de Lider Educador;

b) investigar os principais desafios enfrentados pela organizacao pesquisada para
oportunizar o desenvolvimento da aprendizagem;

c) caracterizar praticas que evidenciem elementos da cultura organizacional que

viabilizam e dificultam o desenvolvimento e a atuacao de lideres educadores.
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1.3 DELIMITAGCAO DA PESQUISA

A presente pesquisa é classificada como um estudo qualitativo, utilizando de
pesquisa-acdo para que a questdo do problema e os objetivos propostos nesta
dissertacao sejam respondidos.

Os principios da pesquisa-a¢do, segundo Thiollent (2014) predispéem os
participantes ao reconhecimento da diversidade, ja que eles estdo diretamente
envolvidos na preparacao e na concretizagdo de sua propria formacgao, escolhendo
tanto o conteudo quanto os procedimentos.

A metodologia da pesquisa-ac¢ao envolve participantes, conduzindo inquéritos
sistematicos com a finalidade de ajuda-los a melhorar as suas proprias praticas, que
por sua vez, podem também melhorar o seu ambiente de trabalho e os ambientes de
trabalho das pessoas que fazem parte dela. (KOSHY; KOSHY; WATERMAN, 2010
apud PICHETH, 2016). Assim, o objetivo de empregar a pesquisa-acao é trazer a
mudanca a contextos especificos.

A pesquisa foi realizada em uma empresa familiar, varejista, de médio porte,
com 13 unidades, localizadas em oito cidades no RS. Todos os funcionarios
pertencem ao quadro de efetivos. Foram consideradas: as realizagdes do grupo de
reflexdo com as treze gerentes de loja, as entrevistas semiestruturadas com os trés
diretores e com as treze gerentes de loja, informacdes do diario de bordo da
pesquisadora e o grupo de foco com uma pessoa de cada equipe (13 integrantes).
Desta forma, a pesquisa-acado contemplou o diagnéstico, a intervencao e o feedback
em uma rede de lojas de varejo.

A escolha pelas gerentes deu-se por serem as liderancas educadoras que
atuam frente as equipes de loja, com a responsabilidade de desenvolver suas equipes,
que participam dessa construcdo individual e coletiva, bem como dos programas de

desenvolvimento de liderangas, mensalmente.
1.4 JUSTIFICATIVA
A escolha deste tema — Lider Educador como diferencial na cultura das

Organizacdes que Aprendem — esta associada a uma necessidade de analisar as
evidéncias possibilitadoras para a formacao e atuacao de lideres educadores, bem
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como na compreensdo de que elementos da cultura organizacional propiciam e
dificultam esse espaco e direcionamento estratégico para a educacao.

Em minha atuagdo como gestora e consultora na area de Recursos Humanos,
pude aprender com algumas experiéncias, vivenciando e observando exemplos de
culturas que contribuiram para a aprendizagem, e outras nem tanto, bem como
entender que treinamentos e capacitagdes internas configuram um especial canal de
educacao ao promover reflexdes e desenvolvimento organizacional; isso de forma
mais informal, ja que nao foi promovida, nas demais ocasides, uma pesquisa para
entender formalmente as compreensdes dos envolvidos acerca dessa tematica e sua

aplicabilidade.

Atuar em educacao é lidar com formacéo e informacao; é trabalhar com o
conhecimento e que, embora se privilegie o extremamente recente
(historicamente falando) cientifico, abrange também o estético, o religioso,
o afetivo. (CORTELLA, 1998, p. 21).

Realizar o mestrado profissional oportunizou concretizar um estudo e trabalho
oriundos do mestrado profissional em Gestdo Educacional, o que provocou essa
autora a exercitar o lugar de onde fala, quando desafiou a realizacdo da pesquisa e
de seus desdobramentos para essa entrega, que veio a resultar em um produto final
para a organizacdo e direcionamentos para o desenvolvimento das liderancas,
corroborando com a cultura da aprendizagem.

Utilizou-se o que referencia Cortella (2015), quando diz que um educador sabe
gue nao esta perfeito, ndo esta concluido, ndo esta terminado. Dessa forma, precisa-
se considerar que estamos nds, também, em constante desenvolvimento, mesmo
quando estamos responsaveis pela gestao educacional, seja nas organizagdes, seja
no ambiente escolar ou em outros, faz-se necessaria a humildade e abertura a
mudanca, a atualizagdes e a um maior desenvolvimento, quando deseja-se edificar
uma cultura de aprendizagem nas organizagdes. Assim acontece com o Lider
Educador, que nao esta pronto ou perfeito: estd em construcdo permanente ao
promover o desenvolvimento de suas pessoas e, consequentemente, o seu préprio.

Desta forma, pode-se perceber que o direcionamento e o investimento em
capacitacbes de liderangcas sado elementos realmente diferenciais, e mesmo
primordiais, na caminhada da promocao da educacao no universo organizacional, e

que a atuacgao do lider como educador pode ser um determinante de sucesso quando
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se pensa em engajamento, comprometimento, encantamento, pertencimento,

envolvimento e, consequentemente, na competitividade e nos melhores resultados.

Treinamento dentro de uma empresa podera objetivar tanto a preparagao do
elemento humano para o desenvolvimento de atividades que vird a executar,
como desenvolvimento de suas potencialidades para o melhor desempenho
das que ja executa. (FERREIRA, 1979, p. 219 apud Nunes, 2017, p. 7).

Milkovich e Bourdreau (2000 apud Librerotto 2017, p. 6) conceituam o
treinamento como um processo sistematizado com o intuito de promover a aquisicao
de habilidades, regras e atitudes, resultando numa melhor adequacédo entre as
caracteristicas dos colaboradores e as exigéncias diante de sua funcao. Ou ainda que
se pode dizer que treinamento significa levar alguém a ser capaz de fazer algo que
ele nunca fez antes, e fazé-lo de forma a prepara-lo para que possa realizar sem a
assisténcia de quem ensina.

Essas possibilidades corroboram com as experiéncias que tive na gestao de
RH, contribuindo para meu direcionamento de atuacao profissional, haja vista ser este
também um cenario de desenvolvimento que disponibiliza aos colaboradores maiores
oportunidades, tanto para os que atuam nesse vertente de promover e direcionar ou
intermediar o desenvolvimento da aprendizagem nas organizagcbes — gestao
educacional — quanto para os que recebem essa oportunidade de adquirir novos
conhecimentos dentro de sua rotina, nas organizacbes, podendo, inclusive,
oportunizar crescimento interno a alguns profissionais.

Conforme referido anteriormente, acredita-se que a educagédo, no ambiente
organizacional, € um elemento diferencial nas praticas das organizacées, pois pode
interferir inclusive na retengéo de talentos e na busca por melhores resultados. A rede
de varejo, que foi 0 campo de pesquisa deste estudo, vem oportunizando alguns
movimentos bem significativos nas equipes e principalmente junto ao time de lideres,
com essa cultura de aprendizagem que promove investimento e olhar estratégico por
parte da diretoria.

Os lideres da organizacao precisam estar alinhados a esse olhar de
organizacao que aprende, a fim de manter aderéncia aos processos, de acordo com
a missao, visdo e valores organizacionais, promovendo um espaco de aprendizado

efetivo.
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Formar € muito mais do que simplesmente informar, pois representa um
enriquecimento da personalidade humana e as organizagfes estdo dando
conta disso. (CHIAVENATO, 2008, p. 362).

E assim, circula-se em conceitos de Organizacées que Aprendem, Cultura
Organizacional e Lider Educador, apés ter-se estabelecido um quadro que norteou
essa pesquisa como base de informagdes de entendimento quanto a compreensao
de educador e de lider e, por conseguinte, a busca da conceituacao de Lider Educador
e sua compreensao na pratica.

Um fato relevante na cultura dessa empresa — objeto meio do presente estudo
— é que a estratégia de adocao de um modelo de “organizagdes que aprendem” faz-
se constante, suscitando um espaco de aprendizagem efetivo junto as liderangas, pois
promove mensalmente o encontro, dentro do programa de desenvolvimento de
liderancas de forma sistematica. Além disso, promove ac¢des que oportunizam o
desdobramento e a atuagado dessas liderancas — proporcionando trocas entre estas —
junto as suas equipes.

A partir dessa visao estratégica por parte dos diretores, foi implantada uma area
de RH estratégico, a qual desenvolve todos os programas de capacitacdo da
organizacao, sejam eles em elementos mais técnicos, em parcerias com especialistas
internos ou externos, ou mais comportamentais.

A autora do presente estudo trabalha nesta rede de lojas, do segmento moda,
varejo, atuando no papel de Gestdo do RH, ao qual chamam de Desenvolvimento
Humano, ja por acreditarem nesse viés de desenvolvimento organizacional. Sua
caminhada da-se em mais de 14 anos de atuacao em Recursos Humanos, passando
por empresas multinacionais, hospitalar e de servicos. Essa caminhada I|he
oportunizou gerar experiéncia, observagdes e inquietacées quanto a esse espaco de
educacgao no universo organizacional: um ambiente no qual as pessoas passam horas
de suas vidas, estabelecem convivio entre pares e superiores, das mais diversas
formas.

E, por conseguinte, esse olhar para a crenca de que liderancas educadoras
promovem espacos de aprendizagem nas organizacdes, de forma a deixar o cenario
muito mais atrativo, favoravel e adequado, foi constituido nessa caminhada e teve
possibilidade de investigacdo nessa pesquisa. Como referido acima, o interesse da
autora pelo tema foi aumentando no decorrer de seus anos de atuacgao profissional

em RH, que despertou inquietagdes, inicialmente em seu momento como
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Coordenadora de Educacao Corporativa, no qual atuava diretamente com programas
de desenvolvimento das liderancas e com alguns Lideres Educadores, em uma
empresa Multinacional, que adotou um processo no qual péde aprender muito
também, no que diz respeito a implantacdo e ao modelo de organizacdes que
aprendem. E vem se fortalecer nessa experiéncia atual, na Gestao de RH, com a qual
observa elementos da cultura organizacional que oportunizam efetivamente esse
espaco de aprendizagem.

Acredita-se que esse estudo tem relevancia para a empresa objeto deste
estudo, tendo em vista que promove um diagndstico e uma proposta de intervencao
baseada nos elementos oriundos da pesquisa, a qual envolveu os diretores, as
liderancas educadoras e a escuta de sua equipe, por meio de grupo de foco. Isso
torna o direcionamento do programa de desenvolvimento de liderancas e praticas
ainda mais customizado e preocupado com a continuidade. Identificou-se evidéncias
da cultura, voltadas a aprendizagem, como uma organizagao que aprende, bem como
caracteristicas dessas liderancas educadoras, que conseguiram, na coletividade,
junto aos seus pares, externar dificuldades e pensar alternativas para melhor
desempenhar seus papeis.

A relevancia vai além do programa de desenvolvimento de liderangas, pois
considera possiveis mudangas quanto a autonomia dessas, tais como a forma de
profissionalizar procedimentos, antes nao existentes ou nao revisitados, as definigdes
de responsabilidades (confusdo de papeis) e no preparo dessas liderancas, bem como
a criacao de areas de suporte, para melhor conducdo de suas demandas. Tais
mudancas poderdao ser adotadas na busca de uma atuacdo do Lider Educador,
considerando caracteristicas dessa cultura que oportuniza efetivamente esse espaco.

De todo modo, acredita-se que o Lider Educador incorpora mais
responsabilidade para com seus liderados, ou mesmo um diferente posicionamento,
pois apresenta suas agoes educacionais na rotina de trabalho de sua equipe.

Como referido anteriormente, para chegar a compreensao de Lider Educador,
foi preciso entender desses dois conceitos separadamente, na busca de mais
elementos e, posteriormente, como um conceito Unico. Para tal, criou-se uma tabela,
apresentada a seguir, a qual apresenta palavras-chaves que discorrem sobre liderar
e educar. Antes disso, destaca-se o que foi encontrado nas bases de pesquisas,

quanto a tematica da pesquisa.
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Ainda sobre a relevancia do estudo e pesquisa do tema, destacam-se as
poucas publicacdes encontradas. Ao concluir as buscas por materiais, realizou-se a
leitura dos documentos (artigos, dissertacbes e teses) e poucos efetivamente
auxiliaram no desenvolvimento do estudo, ja que este aborda a tematica de lider
educador nas organizagoes.

Quadro 4 - Estado da arte: pesquisas em bases cientificas

Como foi pesquisado pgggu?:a Fogfpl;osrtal Fosn(t:(leEIID_(gal
Iégjrtzrnggrti]cador nas organizac¢oes que 2017 85 0
'(')Lr;daenri Ze;ﬂ;g::;ﬂor" na cultura das 5017 1 0
;I;)l';deenrdEe%'cador nas organizagdes que 2017 19 0
"Lider Educador" 2017 366 3
Lider Educador 2017 7 1
"Organizacgdes que aprendem"” 2017 32 0
Organizagbes que aprendem 2017 431 0
"Lider educador nas organizagdes" 2017 0 0
Lider educador nas organizagdes 2017 85 0
Lideranga educadora 2017 96 0
"Lideranca educadora" 2017 3 0
"Lider educador" + empresas 2017 3 0
"Lider educador" + organizagdes 2017 1 0
Lider educador + organiza* 2017 5 0
Lider educador + empres* 2017 3 0
"Lider educador + cultur* 2017 5 0
"Lider educador + cultura 2017 3 0

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, relaciona-se, principalmente, elementos dos trés eixos
norteadores da presente pesquisa, iniciando-se pela compreensao das organizacdes
que aprendem, seguindo-se aos elementos conceituais da cultura organizacional, que
tem em sua estratégia essa crenga de oportunizar a aprendizagem, e, por fim, a

compreensao da concepc¢ao de Lider Educador.

2.1 ORGANIZAGCOES QUE APRENDEM

O crescente reconhecimento da importancia do processo de capacitagdes e
aprendizagem, (também referidos como treinamentos e desenvolvimento) e de suas
implicacdes no contexto do ambiente organizacional contribui para um vasto campo
de estudo, do qual tem-se interesse e percebe-se a relacao e a base para oportunizar
a atuacao de uma lideranca educadora.

Senge (1990 apud FIALHO, 2008) propde que a aprendizagem organizacional
ocorre nas organizacoes de aprendizagem, e sugere que essas devem ser um lugar
onde as pessoas frequentemente expandem sua capacidade de criar resultados e
conhecimentos que verdadeiramente desejam, em que os padrdes de pensamento
ampliado sejam estimulados e nutridos, a aspiracdo coletiva seja libertada e as
pessoas estejam continuamente aprendendo a aprender.

E a estratégia que converte os bens intelectuais das organizacées — tanto
informacdes quanto talentos dos membros — em maior produtividade, novo
valor e aumento da competitividade. (FIALHO, 2008, p. 130).

Em convergéncia Franco (2007) apresenta que o conceito de organizacao que
aprende foi introduzido por Senge no inicio da década de 1990, fundamentando-se
em cinco disciplinas, premissas com um corpo tedrico e técnico que, quando
colocadas em pratica, podem transformar uma organizagdo qualquer numa
“organizacao que aprende”. Sao elas: (1) dominio pessoal; (2) modelos mentais; (3)
visdo compartilhada; (4) aprendizagem em equipe; e (5) pensamento sistémico.

Esse conceito de organizacdes que aprendem também foi apresentado por
Garvin (1993 apud BITENCOURT, 2009), que refere que essas sdo capacitadas a

criar, a adquirir e a transferir novos conhecimentos e, ainda, a modificar os seus
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comportamentos de modo a oportunizar que possam refletir sobre o0os novos
conhecimento Corroborando, Edmondson (1999, apud Antonelo, 2010) descreve que
a aprendizagem € como um processo interativo de delineamento, desenvolvimento,
reflexdo e modificacdo de acdes. Reforgando que, neste sentido, a aprendizagem nas
organizacdes € um processo que se pode desenvolver a trés niveis: (1) a nivel do

individuo; (2) a nivel do grupo; e (3) a nivel da organizacédo. Dessa forma:

Figura 2 - Niveis de Aprendizagem nas Organizacoes

R P—

Aprendizagem nas

Individuo Organizacao : it
Organizagoes

N

Fonte: Edmonson (1999 apud Antonelo, 2010, p. 314).

Conceitos como os da organizagdo que aprende e da gestdo do
conhecimento estratégico sao considerados parte de uma nova onda de
ideias nos negocios. De varias maneiras, entretanto, representam um lar
para as melhores praticas que tém resistido a prova do tempo. (PIZZO;
GRAHAMR, 1996, p. 38 apud SANTOS, 2015).

Trazer-se-do alguns elementos conceituais sobre as organizacbes que
aprendem por entender-se que, nesse espaco, o campo de desenvolvimento da
educacgao é muito mais propicio, ja que passa pela estratégia dos diretores, tendo em
vista a adequacado na estratégia da cultura organizacional e o desdobramento nos
programas e acoes junto as liderancgas e equipes.

Assim, quanto as organizacées que aprendem, Riche e Alto (2001 apud
SANTOS, 2015) destacam que sao formadas por pessoas que expandem,
continuamente, a sua capacidade de criar os resultados que desejam, em que se
estimulam padrbes de comportamentos novos e abrangentes; a aspiragao coletiva
ganha liberdade e as pessoas exercitam-se, continuamente, em aprender juntas.

Além disso, é importante ressaltar que se vive um momento de importante
transicdo e oscilacdo do ambiente econémico, no qual as empresas assumem
posturas e acdes que podem realmente reter seus colaboradores, atrai-los ou perdé-

los com facilidade, de acordo com sua cultura.
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Assim, o estratégico direcionamento de investimento na capacitacdo, bem
como o desenvolvimento das pessoas, vem apontar que as organizacbes que
promovem esse espago de saber podem ser um diferencial, tanto para os
colaboradores, como para os clientes, diante das reacdes e da qualificacdo do
atendimento desses colaboradores. Entende-se que essas organizagbes apresentam
0 compromisso com a aprendizagem, direcionado ao conhecimento, pois promovem
o desenvolvimento continuado, considerando a aprendizagem, tanto individual quanto
coletiva dos lideres e dos colaboradores. Dessa forma, acredita-se que as
capacitacbes e o0 espaco de educacdo ofertado pelas organizacbes adquirem um
papel especial para a competitividade tanto das empresas quanto dos proprios
profissionais envolvidos nesse processo de lideranca e de gestao educacional.

Esse campo, segundo Bastos, Gondim e Loiola (2004), analisa os processos
de aprendizagem; em contextos organizacionais, tem-se contituido um caminho
importante para a compreensao da dindmica das organizagdes, caracterizado como
integrado por duas grandes vertentes: a da aprendizagem organizacional e a das
organizacdes que aprendem. O estudo das organizacbes que aprendem e as
tentativas de aproximacao entre a teoria e o empirismo intensificaram-se nos anos
1990, com o trabalho de Senge (1990 apud Bastos, Gondim e Loiola, 2004), que é
reconhecido como um dos teédricos difusores do conceito de organizagdes de
aprendizagem.

Enquanto isso, Morin (2002) salienta que as organiza¢gdes devem oferecer aos
trabalhadores “a possibilidade de realizar algo carregado de sentido, que permita
praticar e desenvolver suas competéncias, de conhecer a evolucdo de seus
desempenhos e de se ajustar”, bem como de desenvolver o sentimento de vinculacao.
Acredita-se que essa vinculagdo sera responsavel por possiveis fortalecimentos de
engajamentos ou ndo com o trabalho e para com a empresa.

Senge (1990) conceitua Organizagdes de Aprendizagem como organizagdes
que permitem as pessoas aumentarem continuamente sua capacidade de criar
resultados que realmente desejam, em que surgem novos e elevados padrdes de
raciocinio, a aspiracao coletiva é libertada e a aprendizagem em grupo € priorizada.
(SILVA; PINTO, 2011).

Quando nés falamos de uma organizacdo que aprende, ndo estamos
descrevendo um fendmeno externo ou rotulando uma realidade
independente. Estamos articulando uma visdo que nos envolve — observador
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e observado —em um Unico sistema. A visao que nds assumimos é no sentido
de criar um tipo de organizagdo na qual gostariamos verdadeiramente de
trabalhar e dentro da qual possamos ter sucesso em um mundo de crescente
interdependéncia e mudanca. (KOFMAN; SENGE, 1993, p. 15-16).

Para Bastos, Gondim e Loiola (2004), a aprendizagem torna-se organizacional
guando os modelos interpretativos e as rotinas deixam de ser individuais e tornam-se
compartilhados pelos membros da organizacdo. Considera-se, também, que a
aprendizagem tem lugar de destague nas teorias psicolégicas por constituir um
processo amplo e complexo, ligado a uma abordagem cognitivista, a qual considera
fatores intra e inter psiquicos. Nessa compreensdo, 0 aprender € uma mudanga
comportamental e atitudinal.

Desta forma considera-se fatores que interferem no processo de aprendizagem
de forma relacional e entende-se a aprendizagem como um circuito duplo e
interligado, com elementos individuais e coletivos ou sociais, e a interagdo desses,

conforme apresentado na Figura 3, extraida do autor:

Figura 3 - Fatores no Processo de Aprendizagem

Metacognicao

i

Equilibno enfre o
Concreto e o Absiralo

Fonte: Bastos, Gondim e Loiola (2004).

Utilizou-se desse material como reflexdo para o processo de aprendizagem e o0
que nela esta envolvido. A complexidade de compreensao se estabelece ao promover
a aprendizagem nas organizag¢des, haja vista que se precisa considerar elementos
individuais como nivel de ansiedade e experiéncias anteriores, bem como elementos
como o contexto e o equilibrio entre o concreto e o abstrato que se configura para
promover, organizar, planejar e efetivar espagos de desenvolvimento nas

organizagoes.
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Nesse mesmo artigo, Bastos, Gondim e Loiola (2004) destacam que, em 1990,
houve também a intensificacdo da reestruturacdo produtiva e a emergéncia do
conceito de competéncias. Nao abordar-se-a especificamente essa tematica de
definicdo do conceito de competéncias nesse estudo, mas precisa-se considerar a
relevancia desses conhecimentos e adog¢des dessas conceitualizacées pelas
empresas, pois considera-se, neste estudo, as competéncias percebidas pelos
pesquisados como para a pratica do Lider Educador, constituinte da cultura e dos
processos de direcionamento das capacitagdes e desenvolvimento das organizacdes.

Fala-se, aqui, em competéncias, pois a sequéncia e consequéncia de ser
desenvolvida a aprendizagem nas organizac¢des é o aprimoramento das competéncias
dos colaboradores, mas nao serdo detalhadas conceitualmente tais competéncias. As
capacitacoes oferecidas, sejam elas internamente ou externamente, oportunizam
reflexdes, possiveis mudancas e possivel aprimoramento nas competéncias dos
colaboradores e, consequentemente, da organizacdo. Consegue-se observar,
frequentemente, que o desenvolvimento das competéncias € o elemento propulsor
dos programas de capacitacoes internas e que ha direcionamento dos investimentos
nesse sentido, para aprimorar essas liderancas e equipes.

Pode-se apoiar-se em uma ideia de Ruas (2001), na qual a nocédo de
competéncia, quando adotada de maneira formal na organizacao, transitara nas trés
instancias da empresa: nivel organizacional, nivel funcional ou de é&reas, e nivel
individual. Isso nos direciona a considerar também quanto a importancia nas
definicbes dos papéis e responsabilidades nas organizacdées. E que ndo basta a
descricdo do cargo em si, que ja norteia, mas sim um olhar para as suas
responsabilidades e interlocucdes com outras posicdes.

A relevancia, para Antonello (2010), € de que se faz necessario o cuidado na
utilizacdo desse tema de aprendizagem organizacional, ja que, por ter se tornado um
‘guarda-chuva’ para muitos conceitos relacionados, pode haver perda da real
caracterizacao desse conceito ao abarcar tantos outros, tendo em vista que a literatura
da administracao contemporanea contém, basicamente, duas visées sobre a relacao
entre aprendizagem organizacional e o campo da aprendizagem em psicologia. Relata
que, a primeira é vista como uma analogia da aprendizagem individual.

Antonelo e Godoy (2010) também apontam que as organizacées aprendem
conforme elementos de sua cultura, considerando sua histéria e as rotinas que guiam

o comportamento delas. Ressalta, ainda, que a trajetéria envolve a nocao de que a
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aprendizagem futura de novas capacidades sera construida sobre a aprendizagem
acumulada e as capacidades obtidas no passado.

Uma organizagdo aprende, se quaisquer de suas unidades adquirem
conhecimento que é reconhecido como potencialmente UGtil para a
organizagdo”. (ANTONELO; GODOQY, 2010, p. 314).

Ao considerar-se que a aprendizagem organizacional leva em relevancia a
perspectiva histdrica, considera-se, também, o quanto a histéria da organizacdo tem
significado neste eixo de desenvolvimento.

Scherer (2009) considera que uma organizacdo que aprende é aquela que
desenvolve uma capacidade de mudar, inovar, criar e se adaptar continuamente. Da
mesma forma que as pessoas, as organizagdes também podem aprender; afinal,
todas as organizacdes aprendem, voluntariamente ou néao, pois esse é um requisito
fundamental para sua existéncia sustentavel. (ROBBINS, 2002 apud SCHERER 2009,
p. 36).

Snyder e Cummings (1998 apud FRANCO, 2007) realizaram uma sintese da
relagdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional: os
individuos aprendem em organizacées, mas esta aprendizagem pode ou nao
contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem é organizacional na
medida em que: (1) é realizada para alcancar propdsitos organizacionais; (2) é
compartilhada ou distribuida entre os membros da organizacao (grupos); € (3) os
resultados da aprendizagem sao incorporados em sistemas, estrutura e cultura
organizacionais. Pode-se destacar, entdo, que a aprendizagem organizacional € um
fenbmeno coletivo, dado que a organizacdo s6 pode aprender através dos seus
membros.

Com essa abordagem, discorrer-se-a, a seguir, sobre a cultura organizacional,
um dos elementos norteadores nessa pesquisa, ja que é a historia, desde a fundacgao
da empresa, considerando os fundadores, sentidos, direcionamentos do contexto de
qguando foi fundada e a base onde tudo foi estruturado que preconiza essa cultura.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Pretende-se apresentar alguns conceitos de cultura organizacional, que serao

utilizados para embasar o presente estudo e a realizacao da pesquisa, haja visto que
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a cultura reflete quanto a histéria da organizacao, suas premissas, valores, missao e
visao.

Ao referir-se a cultura organizacional, remete-se a reflexdo do quanto é
considerada a percepc¢ao da histéria dessa instituicao, a influéncia dos fundadores, os
gestores, os colaboradores e o0s outros elementos que contribuiram significadamente.

Curvello (2002) relata que o conceito de cultura também pode ser captado a
partir de duas linhas tedricas basicas. Na primeira, é concebido como sistema de
ideias, no qual os campos social e cultural sdo distintos, mas inter-relacionados. E, na
segunda, é tido como um sistema sociocultural.

Castro (2015) apresenta que, ao longo dos séculos, a palavra “cultura” passou
a abranger diversas realidades. As primeiras referéncias a esta palavra surgem nos
finais do sec. Xl e trazem o significado relacionado a terra que se possuia para dela
tirar os alimentos e o sustento necessarios a subsisténcia.

Em convergéncia, Crozatti (1998, p. 8 apud CASTRO, 2015) define-a como um
conjunto de ideias, comportamentos, simbolos e praticas sociais, que através da vida
em sociedade, sdo aprendidos e transmitidos de geracdo em geracgao.

Para Chiavenato (2005), a cultura assenta nas comunicagdes compartilhadas,
nos codigos de conduta e das expectativas que fundamentam a vida em conjunto.

Outrossim, precisa-se considerar e compreender que cada colaborador
também traz consigo sua cultura e que a interacédo dos colaboradores, a inter-relagéo,
promovera uma outra cultura, guiada pela cultura organizacional existente.

Assim sendo, utilizando de Castro (2015), as organiza¢des sao constituidas por
individuos, portadores de cultura individuais, que interagem entre si, que sdo produto
e produtores da sociedade e/ou cultura, e que o conhecimento pode ser atingido em
resultado de interacdes, e ainda que, para além das caracteristicas comuns
especificas, detém caracteristicas préprias que condicionam a sua atuacao. (MORIN,
1989; LAROCHE, 1991). Por conseguinte, importa que se efetue uma analise da
cultura como condicdo para a compreensao da organizacao. (GOMES, 1991 apud
CASTRO, 2015).

De acordo com Freitas (1991 apud COUTINHO, 2008), a cultura € como um
comportamento que esta “entranhado” na organizacdo, sendo entendida “como um
instrumento de poder e também um conjunto de representagcdes imaginarias sociais
que constroem e reconstroem nas relagbes cotidianas dentro da organizagao”.
(FREITAS, 1991 apud COUTINHO, 2008, p. 97).
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Coutinho (2008) acrescenta que o ramo de atividade é outro fator que influencia
a cultura. Luz (2003) relata que deve ser considerado o tipo de produto ou servico que
produzem, ou o tipo de mercado em que operam, se sao mais sofisticados, mais
exigentes, do que outros. Tais fatores sao importantes, visto que o ramo de atividade
impacta na tecnologia, na estrutura e nos processos de trabalho utilizados pela
empresa.

Os dirigentes também sao fatores influenciadores na cultura organizacional de
uma organizacdo. De acordo com Luz (2003), os dirigentes imprimem sua
personalidade, seu jeito de gerenciar e também incorporam suas crengas pessoais na
cultura organizacional.

Coutinho (2008) refere que Kreps (1995) complementa a visdo dos autores ja
citados quando sugere a existéncia, nas organizacdes, de uma cultura que é mais
geral, e outras culturas, as quais ele denomina como subculturas, nas quais séao
consideradas as caracteristicas de grupos de individuos.

Quando se estuda cultura organizacional, vé-se que as organizacbes sao,
também, um lugar de relacdes e transferéncias. Para Freitas (2002), o individuo se
liga a uma organizagédo por vinculos ndo apenas materiais, mas também, afetivos,
imaginarios e psicologicos. As organizacées nao criam uma estrutura psiquica, mas
utilizam-se dela.

Além disso, Freitas (2002) aponta a cultura organizacional como um conjunto
de representacOes imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas relacdes
cotidianas dentro da organizacao, que sao expressas em termos de valores, normas,
significados e interpretagdes, visando a um sentido de dire¢do e unidade, e colocando
a organizacado como a fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.

Para Schein (1989 apud FLEURY, 2002), cultura organizacional € o conjunto
de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao
aprender como lidar com os problemas de adaptacéo externa e integracao interna e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas.

Percebe-se que os autores conversam conceitualmente quando referem que a
cultura € um conjunto ou sistema de caracteristicas que formam o todo, considerando

fundadores, integrantes, localidade e os elementos preciosos e mais fortes nessa
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construgcdo. Essas caracteristicas direcionam os esforcos e as reacbes das pessoas,
bem como suas a¢des na empresa e, por vezes, até fora delas.

De modo bem alinhado ao presente estudo, Schein (2009 apud ANELE, 2015,
p. 55) traz uma abordagem muito interessante na relacdo quanto a lideranca e a
cultura, afirmando que se trata de “dois lados de uma mesma moeda”, pois diz que,
inicialmente, os lideres criam culturas quando formam grupos e organiza¢des, mas
que, em um outro momento, quando as culturas estdo consolidadas, elas estabelecem
os critérios de lideranca e, assim, definem quem é e quem nao é lider, bem como
algumas possiveis caracteristicas nesse processo de liderar.

Coelho (2011) apresenta que é preciso que o lider conscientize sua equipe para
esta realidade de cultura, com orientagdo também para mudancas constantes,
considerando as ameacas de concorréncia acirrada, de incertezas e da necessidade
de buscar novas solugdes e direcionamentos a cada dia. O autor refor¢a que, a partir
dessa conscientizagdo, o lider deve oferecer as condicées ideais para que a
aprendizagem organizacional faga parte do cotidiano da empresa, favorecendo, na
sua equipe, o surgimento de uma atitude de aprendizagem permanente, essencial e
constante, para que haja, por parte das pessoas, 0 compromisso com a melhoria da
qualidade de vida, dos produtos e dos servicos.

Assim, o lider deve deixar claro que o espirito de aprendiz é exigido do
profissional comprometido com o futuro e precisa-se também estar nesse mesmo
espirito. Para alcancar a capacidade de antever oportunidades, é necessaria a
renovacao através da aprendizagem continua. Favorecer este meio aberto ao
desenvolvimento de novos conhecimentos é o papel fundamental do novo lider: o
Lider Educador. (COELHO, 2011, pag. 3).

Entao, entra-se mais a fundo na busca dessa conceitualizagado de compreensao
de Lider Educador, considerando que se estd no ambiente organizacional, o que

também carrega consigo caracteristicas diferentes de outros cendrios educacionais.

2.3 LIDER EDUCADOR

Neste subcapitulo, pretende-se direcionar alguns conceitos que ajudaram a
fortalecer conceitualmente a pesquisa, compreendendo inicialmente caracteristicas
comuns de Lider e de Educador, e de Lider Educador, nesse processo de

desenvolvimento de educagéo no cenario organizacional.
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Hoje o estilo mais procurado pelas empresas € a lideranca educadora, um
“plus” de lideranga situacional que tem por esséncia acreditar no potencial da
equipe, e preparar um ambiente corporativo que estimule a aprendizagem, o
desenvolvimento e a adaptac¢édo as mudancgas. (SHIASHIKY, 2016, s.p.).

Shiashiky (2016), em sua entrevista, refere que o lider educador ndo sé ensina,
mas também aprende com os liderados. Ele ndo apenas delega, mas também realiza,
juntamente a equipe, em busca dos melhores resultados. Isto é, ele nao se coloca em
uma posicao de superioridade que o limita de participar da execucao de tarefas, mas
conquista o respeito da equipe com as licdes diarias de ética, companheirismo,
paciéncia e educacgao.

Ainda, Erbs et al. (2010) destaca que o Lider Educador também é aquele que,
por seu alto grau de envolvimento e paixao por seu fazer, motiva aqueles com quem
esta interconectado a atingir o melhor de suas habilidades. E ele o mediador de
processos e situagdes, de impasses e conflitos que sempre hdo de surgir em qualquer
processo educativo. Sua postura geralmente define uma acdo mais ou menos
harmoniosa durante um percurso de aprendizagem, dai a fundamental importancia de
sua postura: ser o exemplo.

Além disso, Erbs et al. (2010) infere que o Lider Educador é aquele que traduz
a intencionalidade dos processos educativos na educacdo nao-formal. E também
aquele que, por sua incessante e insistente capacidade de aprender-ensinar,
pesquisar-divulgar, gerar transformar, torna-se um agregador de pessoas que, em
busca de metas comuns, possuem um caminho para se transformarem e se
desenvolverem.

Greco (2005) comenta que esse novo profissional — com capacidade de atuar
e liderar no mundo corporativo — precisa estar em sintonia com os outros profissionais
de gestao, pois assim sera possivel elaborar e consolidar planos, projetos e acdes
que visem a colaborar para a melhoria da atuacao dos funcionarios, bem como para
melhorar o desempenho da empresa. O que esse autor reforca é quanto ao papel do
educador no espago organizacional, o qual busca a efetivacdo dos saberes
corporativos e como seu dominio colaborara para a melhoria do clima organizacional,
bem como desenvolver outros lideres educadores, da qualidade de vida e aumento
da satisfacao pessoal de todos. Para esse autor, portanto, a atuacao do profissional
envolvido com a educacao é ampla e extrapola a aplicagdo de técnicas visando a
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estabelecer politicas educacionais no contexto escolar, mas também fora dele, sendo
presente também nos espacos organizacionais.

Pascoal (2007) contextualiza que, em plena era da globalizacéo, profundas
modificagbes ocorreram na sociedade como um todo e também no ambito
empresarial. Tais mudangas ocasionaram novas reestruturacées organizacionais, a
chamada reengenharia produtiva. Neste contexto, o setor organizacional tem investido
e incentivado “treinamentos”, ou seja, a formacao continuada, que antes era privilégio
do ambiente educacional, toma forma e espaco no ambiente corporativo. Assim,
desde os anos 90, o discurso empresarial vem dizendo que o rincipal fator que pode
levar uma empresa ao sucesso € o fator humano; desde entdo, algumas mudancas
vém acontecendo quanto aos treinamentos. Para Pascoal (2007), ao estudarmos as
funcées e atribuicbes do profissional da educacdo dentro das organizacoes,
considera-se e relaciona-se cinco campos: atividades educativas, técnicas, sociais,

burocraticas, de controles e administrativas, podendo ser assim sintetizadas:

Figura 4 - Funcgdes e Atribuigdes

A conceber, planejar, desenvolver e administrar atividades relacionadas
_ _ CONCEBER . . ) .
CONCEBER 3 educagdo e aprendizagem na organizagao

ELABORAR elaborar e desenvolver projetos, buscando conhecimento também em

outras areas complementares
coordenar a atualizagdoconstante em servigo dos profissionais da

empresa;

COORDENAR
planejar, acompanhar, controlar e avaliar o desempenho profissional
PLANEJAR ) ) L L
] dos colaboradores, intervindo diariamente se for necessario

assessorar aos responsaveis pela Gestdo Educacional no que se refere
ASSESSORAR  ao entendimento dos assuntos de aprendizagem atuais, bem como a
sua equipe na compreensio do que precisam fazer

Fonte: adaptado de Pascoal (2007).

Considerando-se essas informagdes, consegue-se relacionar essas
caracteristicas citadas e percebe-se semelhancas efetivas na atuagdo desse
profissional, o qual auxilia nos processos de aprendizagem dentro das organizacoes,
e o Lider e Educador, pois ambos atuam com caracteristicas educativas: facilitar,
mediar, promover, coordenar, assessorar, planejar, elaborar projetos e mesmo
administrar e intervir em atividades cotidianas em suas equipes. Contudo, cabe ao
lider acompanhar e continuar o processo em sua rotina, junto a sua equipe.

Em completude, Ribeiro (2008) ressalta que um lider precisa entender que tudo

€ comunicac¢ao, ndo somente o que vocé fala, mas também o que vocé faz. A
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comunicacao entre lider e liderados € importante para manter um bom relacionamento
entre eles, bem como essencial para a melhor realizacao de tarefas.

Em complemento, Charan (2008 apud ANELE; CABRAL, 2015, p. 58) traz uma
importante provocacdo quanto a necessidade do olhar do lider para si mesmo, na
medida em que adota um “Modelo de Aprendizagem” que estabelece ser ele o
responsavel por seu desenvolvimento, mesmo que a empresa nao possibilite esse
desenvolvimento. Dessa forma, direciona a reflexao no sentido de que o modo certo
de os lideres exercerem a lideranca sera pela forma de dar sentido de importancia
para as pessoas. Em completude, Charan (2008) também destaca que um lider ainda
nao esta fazendo seu trabalho se apenas apresentar bons resultados, precisa formar
futuros lideres, atuando no desenolvimento de outros. Aqui, percebe-se essa
importante relacao de atuacao de um possivel Lider Educador, que se propde a intervir
no processo de desenvolvimento de seus colaboradores, atuando na sua
aprendizagem, bem como na aprendizagem de sua equipe.

Também se faz importante considerar o que nos traz Anele e Cabral (2015),
quando referem que, diante do contexto produtivo, entende-se que ndao é mais
suficiente a plenitude técnica, como antes, ou seja, esta presente nos lideres de
melhor resultado a capacidade de gerenciar individuos, de motiva-los para o alcance
dos seus resultados.

Knowles (1980 apud VENDRAMINI, 2000), em seus estudos, observou que os
adultos, a medida que amadurecem, tornam-se autodirigidos. Desta forma, observa-
se que (ROGERS, 1978; KNOWLES, 1980 apud VENDRAMINI, 2000) propde a
inversao de papéis do ensino — aprendizagem em que o professor é detentor de todo
0 conhecimento e simplesmente o repassa aos alunos. E, a partir de suas propostas,
o lider assume a figura de facilitador da aprendizagem; a constru¢do do conhecimento

da-se, entdo, com base nas experiéncias que o aluno traz consigo.

Lider facilitador é o individuo responsavel pelo acompanhamento dos
funcionarios na realizacdo de suas atividades, de modo a orienta-los. Visa
coordenar os esforgos dos individuos, a fim de aumentar o potencial de cada
colaborador. Na lideranga facilitadora, é considerada a capacidade do lider
de inspirar, guiar, estimular os grupos, por intermédio das caracteristicas que
deve desenvolver em si e também nos seus parceiros profissionais.
(VENDRAMINI, 2000, p. 4).

Assim, Vendramini (2000) aponta que tal abordagem de facilitador da

aprendizagem pode ser estendida para as organizagdes. O lider, que antes



47

supervisionava o cumprimento das ordens e regras definidas pela alta direcao, agora
passa a ser um servidor, um educador, uma ponte que facilita o alcance dos objetivos
e procedimentos tracados, na sua maioria, pelos individuos da esfera operacional.
Dessa forma, busca-se o desenvolvimento do individuo na organizagdo, nao mais
como um simples instrumento para alcancar melhores resultados financeiros, mas,
também, para percebé-lo com potencialidades que podem e devem ser desenvolvidas
com o objetivo de torna-lo ainda melhor, um individuo mais consciente, aproveitando
suas experiéncias e vivéncias, oportunizando um clima mais favoravel.

Como bem referido por Coelho (2011), o lider deve oferecer as condi¢des ideais
para que a aprendizagem organizacional faga parte do cotidiano da empresa,
favorecendo, na sua equipe, o surgimento de uma atitude de aprendizagem
permanente, sendo essa essencial para que haja, por parte das pessoas, O
compromisso com a melhoria da qualidade de vida, dos produtos e dos servicos.

Segundo Goleman, Boyatzes e Mckee (2001), os lideres mais competentes séo
geralmente aqueles que utilizam a flexibilidade necessaria para lidar com as mdultiplas
situacoes que se Ihes colocam. As aptiddes proprias de lideranca sao a base de cada
estilo, e os melhores lideres sabem quando devem passar de um tipo de estilo para
outro, de acordo com as circunstancias. Estes lideres, que sabem adaptar a sua
lideranca, que encorajam, que engajam os trabalhadores a sentirem-se responséaveis
pelo seu préprio trabalho, que estabelecem altos padroes de entregas e que
mobilizam os colaboradores para o cumprimento de metas, criam um clima em que as
pessoas sentem energia e estao abertas a aprender junto.

Laruccia (2012) destaca que ser lider é ter a capacidade de proporcionar um
clima que conduz a que os colaboradores fiquem auto motivados para o dominio de
objetivos e desafios construidos a longo prazo, num ambiente participativo,
colaborativo, de respeito mutuo e respeitadores dos valores organizacionais.

Eboli (2005) destaca que os especialistas no assunto evidenciam basicamente
sete papéis a serem desempenhados pelos profissionais, para que eles atuem
efetivamente como liderancas educadoras:
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Quadro 5 - Papéis a serem desempenhados pelos profissionais

Visionario apontar a direcao a ser seguida, sendo referéncia

Patrocinador promover o encorajamento nos colaboradores

participar ativamente no controle do desenvolvimento

Controlador de competéncias e potencialidades

conduzir, direcionar e desenvolver agdes e intervencoes

Especialista L
educacionais

ensinar constantemente os programas e contetudos

Educador/professor >
educacionais

mostrar também sua vontade de aprender,
Aprendiz frequentando cursos, realizando leituras e
compartilhando ideias

Comunicador divulgar, checar e promover interna e externamente
Fonte: adaptado de Eboli (2005).

Eboli (2005) ainda apresenta que, ao se analisarem as melhores praticas de
educagao nas organizacdes, manifesta-se a importancia de os lideres e gestores
assumirem seu papel de educadores. E fundamental que eles se envolvam e se
responsabilizem pela educagao e aprendizagem de suas equipes, € se comprometam
com todo o sistema, que vai desde a realizagdo na pratica, como com 0s controles
para melhor acompanhamento nesse processo de aprendizagem. E, desta forma, na
pratica, isso significa que os lideres precisam estar preparados para compreender,
validar esse direcionamento e desempenhar plenamente seus papéis, dentre eles o
de educadores, formadores, treinadores e orientadores no cotidiano do trabalho,
criando um ambiente em que os membros da equipe se sintam efetivamente
motivados a utilizar toda a sua potencialidade e a buscar sempre padrdes elevados
de desempenho.

O gestor que criar um ambiente de trabalho em que sua equipe tenha
condigOes de expressar e questionar opinides, e perceba a preocupagéo do
gestor com o progresso de seus membros, com certeza construira um
excelente lugar nao apenas para trabalhar, mas também para aprender e
educar. Trabalho, aprendizado e educacdo se associardo e se integrarao
cada vez mais a vida corporativa, e a pratica exemplar da lideranga
educadora sera o alicerce para a construgdo do ideal organizacional
almejado. (EBOLI, 2005, p. 121).

Desta forma, busca-se, em sintese, relacionar elementos-chave dos autores,

no quadro a seguir, para apresentar convergéncia na atuacdo de lideres e
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educadores, antes de trazer-se outro quadro, o qual apresentara as identificacbes com

a juncao desses dois conceitos, encontradas em outros referenciais.

Quadro 6 - Relacao Conceitual Lider X Educador

(continua)
LIDER EDUCADOR
Engajar Lideres Sapiro; Educadores Brenner,
compartilham uma Aréo; comprometidos 2000
visao de futuro, Dalpozzo; | eticamente e preparados
que possibilita a Marco; formalmente para o
unido de esforcos | Barbosa, exercicio do ensinar e
na mesma 2018 aprender com seriedade,
direcéo, criticidade e amorosidade.
engajamento e N&o se trata apenas de
dispensa a assumirmos praticas
proliferagdo de inovadoras, mas sim de
regras e normas transformarmos realidades
de controle — as e sermos por elas
regras essenciais transformadas.
sdo suficientes
Motivar Capacidade de Anele e A motivagéo descorre de | La Rosa,
gerenciar Cabral, um processo de 2003
individuos, de 2015 desequilibrio, no interior
motiva-los para o do organismo, onde a
alcance dos solugcdo para esse
resultados desequilibrio significa a
acao do sujeito em busca
do objeto
Motivar Saber despertara | Yamane, Educador tem como Raasch,
motivagao que 2006 objeto de preocupacao, o 1999

existe dentro das
pessoas

querer aprender, precisa
ter presente a
continuidade na
educacao, buscando
formas de conseguir a
adesao da familia para a
sua tarefa de desenvolver
nos educandos atitudes
positivas e duradoras com
relagdo ao aprender e ao
educar. Precisamos
motivar e encorajar 0s
alunos a descobrirem
suas proprias solugdes e
levantarem seus préprios
questionamentos
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Criatividade Praticam o Adair, 2000 As pesquisas tém Alencar,
empowerment e apontado o educador 2001
criam um como um dos
ambiente propicio componentes
a criatividade indispensaveis para
incentivar a criatividade
de seus alunos
Autoridade A autoridade esta | Adair, 2000 A autoridade esta no Davis e
ligada reconhecimento pleno de Luna,
diretamente ao que sua autoridade esta 2013
conhecimento na a servigco da formacéao de
vida profissional um sujeito
Facilitador O lider passaa | Vendramini, O educador enquanto Damiao,
ser um servidor, 2000 facilitador deve 1996
uma ponte que estabelecer com o
facilita o alcance aprendente uma relagéo
dos objetivos e de igualdade, ainda que
procedimentos 0S papéis sejam
tracados diferenciados
Facilitador O lider tem a Vendramini, O educador como um Brookfield,
Inspirador capacidade de 2000 facilitador no processo de 1986
facilitar, inspirar, aprendizagem
guiar, estimular os
grupos, por
intermédiodas
caracteristicas
que deve
desenvolver em si
e também nos
seus parceiros
Clima Ser lider é ter a Laruccia, O educador no espaco Pascoal,
organizacional capacidade de 2012 organizacional que busca 2007
proporcionar um a efetivacéo dos saberes
clima favoravel corporativos, com o0 seu
que conduz a que dominio colaborara para
os colaboradores a melhoria do clima
fiquem organizacional e
automotivados em aumento da satisfacao
um ambiente
participativo,
colaborativo,
pelos valores
organizacionais
Orientar Apresentar a Roberts, Educadores como Pascoal,
direcao a ser 2005 conhecedores, 2007
seguida, os orientadores e
principios socializadores com o
estabelecidos processo de educgao
pela organizagéao
para este
caminho
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Interrelacéo
entre
areas/redes

Trata-se,
portanto, da
construcao de
relacdes
interdependentes,
ou seja,
interrelacéao da
formacéo de
redes ge
respondam
efetivamente aos
desafios

Fagundes,
2009

Isto significa que ao
educador compete
buscar a interrelacao,
nas demais areas do
conhecimento as
necessarias ferramentas
para construir categorias
de andlise e
complementariedade que
lhe permita aprender e
compreender as
diferentes concepgoes e
praticas.

Kuenzer,
1998

Alinhar
desejos/
interesses

O lider trabalha
na direcado na
qual se preocupa
concentrar toda a
atencao sobre as
atitudes,
interesses e
desejos dos
subordinados que
nao sao tratados
como simples
auxiliares, mas
sim,
colaboradores

Weill, 1971

O educador, finalmente,
no fazer desse processo
de producéo de
conhecimento, sempre
coletivo, participar como
um dos atores da
organizacao de projetos
educativos, escolares,
que expressem o desejo
coletivo desse publico

Kuenzer,
1998

Credibilidade

Os lideres devem
ter algumas
qualidades que
inspiram
credibilidade e é
sobre essas
qualidades que os
colaboradores se
espelham

Adair,
2000.

A credibilidade do
educador depende de
continuar mantendo a

atitude honesta e

auténtica de investigacéao
e de comunicagéo, algo
nao muito facil numa
sociedade ansiosa por
novidades e onde ha
formas de comunicacao
dominadas pelo
marketing, mais do que
pela autenticidade

Moran,
2009




52

(concluséao)
Gestor de Capaz de Vergara, Reflexdo de conjunto Vascon-
mudancas perceber que nao 2007 sobre o processo de cellos,
s6 as empresas e mudanca da pratica 1997

seu ambiente
mudam, exigindo
renovacao
constante de
qualquer
competéncia,
como também
gue as empresas,
como qualquer
coletividade, sédo
movidas por
cooperagao e por
conflitoe é
preciso saber lidar
a gestao dessas
forcas
contraditorias

educacional, abordando
trés aspectos basicos: a
dificuldade de alterar a
pratica, o papel da
reflexdo e a perspectiva
de construcao de uma
praxis transformadora,
destacando a questédo da
participacao do educador
como sujeito e gestor
dessa mudanca.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Nessa pesquisa conceitual, conseguiu-se, também, relacionar os autores que

escreveram precisamente em convergéncia com o que se precisa compreender para

aprofundar nesse estudo. Assim, construiu-se o quadro seguinte, o qual demonstra

elementos de descricdo quanto a atuacao de Lider Educador:

Quadro 7 - Relagao Conceitual do Lider Educador

(continua)

LIDER EDUCADOR

Fernandes, 2001

Orientar,
Capacitar,
desenvolver

O Lider Educador precisa orientar, capacitar e
desenvolver os liderados no encontro de suas
potencialidades

Ser capaz de "esperar”, de manter expectativas
cada vez mais altas ou realistas em relagdo ao
ser humano e de considerar a transitoriedade
das dificuldades sociais como um trampolim
para uma renovagao

Apontar caminhos para que seus liderados
descubram a paixao pelo trabalho que fazem. E
a forga que surge das metas e desafios e da
vivéncia alegre de significados do trabalho

em si

Conduz, acreditar

O Lider Educador é aquele que conduz, faz o
colaborador acreditar em si mesmo, nas suas
potencialidades, incentiva os liderados,
apontando caminhos
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Exemplo de
conduta

O Lider Educador age sem saber e sem querer,
apenas por causa das suas intengdes e dos
seus exemplos de conduta. Esta é a sua mais
importante acao, a mais impressionante e a
mais eficaz. Ser Lider Educador - € um dom,
uma qualidade, um talento que pode ser
cultivado e treinado

O Lider Educador afirma-se acima de tudo pela

Holtz, 2006 Maneira de ser, sua maneira de ser. E por intermédio da sua
autoridade pelo conduta, que ele consegue a autoridade e
exemplo conduz o comportamento das pessoas, antes
de toda e qualquer analise
O Lider Educador provoca o entusiasmo,
inspira, estimula a imitagéo e o treino, atraves
Inspira, entusiasma | do seu modo de ser e do seu prestigio, que sao
0s principais meios que emprega. Nunca
emprega a discussao ou a pressao discrepante
O Lider Educador influencia e convence as
Influencia, viverem | pessoas com facilidade, levando-as a viverem
0 conhecimento 0s conhecimentos que transmite através do seu
modo de ser e de fazer
, O Lider Educador nao da “licbes” ou “sermdes”,
Relacionamento ele usa técnicas de relacionamento, com
Holtz, 2006 Interpessoal; eficacia, por meio do seu comportamento,
modelo_a ser modelo.
seguido

(E assim que eu faco)

Desenvolvimento

O Lider Educador promove espontaneamente,
continuas oportunidades de desenvolvimento,

continuo preparacao e de treino para uma vida mais
produtiva e realizadora
O Lider Educador devera ser também um
Articulador articulador de relagbes interpessoais, sabendo
- trabalhar o feedback que é emitido pelos
. relacoes . . .
Januario, 2007 . . protagonistas da cena educativa, ainda que
interpessoais, feedback na dentro do idedri
mediador esse feedback nao repercuta, dentro do ideario
' dele, como algo que esteja em sinergia com o
gue esteja desejando
Lideres e gestores possam assumir seu papel
Papel de de educadores. E fundamental que eles se
Eboli, 2005 Educador, envolvam e se responsabilizem pela educagéao

responsabilidade.

e aprendizagem de suas equipes, e se
comprometam com todo o sistema

Yamane, 2006

Multiplicador,
instrutor

Tragcando um paralelo entre as fungbes de um
lider e um educador, pode-se observar que, de
certa forma, ha muito em comum entre um e
outro. Um Lider Educador, quando age como
um multiplicador, instrutor de sua equipe, pode
ser considerado um professor, pois 0 mesmo
esta ensinando o que se faz necessario
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Experiéncia
transmitida

Esse tipo de lider pode ser considerado
um professor, e no Japao é costume dos
funcionarios usarem o termo sensei para
os lideres, pois sao considerados
professores e mestres. Acredita-se que
realmente isso contribui para o
aprendizado dos demais, uma vez que o
lider mais antigo na fun¢@o tem muitas
experiéncias a transmitir para os novos

Yamane, 2006

Experiéncia
transmitida

Esse tipo de lider pode ser considerado
um professor, e no Japao € costume dos
funcionarios usarem o termo sensei para

os lideres, pois sdo considerados
professores e mestres. Acredita-se que
realmente isso contribui para o

aprendizado dos demais, uma vez que 0

lider mais antigo na fun¢@o tem muitas

experiéncias a transmitir para os novos

Responsabilidade,
comunicador

O verdadeiro lider é acima de tudo
educador e assume toda a
responsabilidade da comunicagéo para si.
Se tornar lider e educador esta ao alcance
de todos, mas para que isso ocorra €
preciso assumir a responsabilidade da
comunicagao na equipe

Mussak, 2003

Etica

A ética é condicao indispensavel sempre
gue se pensa em construir um ambiente,
quer profissional, quer familiar, quer
social. Todas as organizac¢des trabalham
apoiadas em uma ética que, as vezes,
esta clara e explicita, e as vezes nao.
Sendo implicita ou tatica, quando entéo
seus "habitantes" a praticam
silenciosamente

Macedo, 2004

Comunicacao e
confianga

O volume de informagdes por uma
lideranga ou por um integrante da equipe
deve estar ajustado a sua capacidade de

articulacido com os demais. Assim, a
comunicagao na equipe é uma via de mao
dupla que nunca se fecha, portanto a
confianga é o caminho para uma
comunicacgao efetiva

Erbs et al., 2009

Capacitador

Qualquer lider educador deve ser um
capacitador, dever ter a habilidades de
comunicacao, de estruturacao do
pensamento de métodos,
acompanhamentos e avaliagdes para
auxiliar o educando no processo de sua
aprendizagem e desenvolvimento
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Erbs et al., 2009

Motivador

E aquele que por seu alto grau de
envolvimento e paixao por seu fazer,
motiva aqueles com quem esta
interconectado a entregar e atingir o
melhor de sua potencialidade

Autodesenvolvimento

Cabe compreender que ele € o
manager de sua propria trajetoria, de
sua escolha profissional, de sua
qualificacao, seja na forma de leituras,
cursos e pesquisa continuada, bem
como, auxiliando a trajetéria de muitos
gue o rodeiam, em suas rotinas de
trabalho e dessa forma - responsével
pelo seu autodesenvolvimento

Grifin, 2006

Distanciamento

Um grande lider deve ser um educador
gue salve as distancias entre a visao e
o conhecido. Mas, também deve estar
disposto a caminhar solo para
possibilitar que sua sociedade siga a
senda que lhe foi eleito

Cortella, 2014

Mente aberta, inovar

Faz-se necessario ao lider abrir a
mente, elevar a equipe, inovar a obra,
recrear o espirito e empreender o
futuro

Motivar e inspirar

Cabe ao Lider educador animar,
motivar e inspirar ideias, pessoas e
projetos. Algo que requer sensibilidade

Procurar a exceléncia,
disciplinar

O 6bvio nos deixa no mesmo lugar,
temos que ir além, procurar a
exceléncia, fazer mais do que a
obrigacao, pois ela é o ponto de
partida, e a disciplina serd uma grande
aliada

Fonte: elaborado pela autora (2018).

A busca conceitual por caracteristicas identificadas fundamentais ao Lider

Educador passou inicialmente pela busca dos termos em separado, bem como no

conceito como algo Uunico. Foi necesséario considerar dentre as bibliografias

encontradas o cenario organizacional, para que tivesse maior afinidade com nosso

problema e objetivo. Essas caracteristicas foram investigadas junto ao publico da

pesquisa, para compreender quase eram identificadas por eles como nessa

construgcdo de Lider Educador, bem como quais dessas caracteristicas eram

percebidas pelos seus liderados, o0 que esta apresentado mais a frente na analise de

conteudo. Dessa forma, as caracteristicas encontradas na bibiografia sdo muitas, mas
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busca-se, com a pesquisa, compreender quais dessas estariam contempladas como
no cenario organizacional, considerando os elementos norteadores da cultura e de um
ambiente de aprendizagem, bem como se teriam outras caracteristicas percebidas
pelos nossos pesquisados como fundamentais a esse Lider Educador.

No préximo capitulo, pretende-se trazer elementos referentes ao utilizado na

pesquisa, assim como seus desdobramentos.
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3 METODO

Nesse capitulo, apresenta-se o caminho percorrido para realizagao da presente
pesquisa, bem como as etapas dessa pesquisa-acdo e consequente intervencao,
considerando que, na area da gestdo educacional, a pesquisa ocupa um papel
fundamental na busca de novos conhecimentos, direcionamentos e modelos,
estimulando a leitura e a relagdo desses conteldos mais conceituais com a aplicagao
e melhoria(s) na pratica.

Pretende-se apresentar e justificar o percurso que foi utilizado na abordagem
metodoldgica, a estratégia da pesquisa, bem como os procedimentos de coleta e

analise de dados que serao utilizados na pesquisa-acao.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

O presente capitulo apresenta pressupostos metodolédgicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa que se nomeou de “Lider Educador: um diferencial na
cultura das organizac¢des que aprendem”. A intencédo da escolha metodolégica pela a
utilizacdo da pesquisa-acao foi de direcionar a captura de elementos, olhares e
argumentos complementares que oportunizassem o dialogar quanto a atuacéao do
Lider Educador nas organizacdes que aprendem e que utilizam de caracteristicas e
conhecimentos educacionais para obterem melhores atuagdes de seus lideres e 0
engajamento de suas equipes.

Considera-se, quanto a preocupacao referida por Lewin (1946 apud FRANCO,
2005) quando aliava o estudo da pesquisa-acdo ao aprofundamento das
investigacdes sobre a dindmica e a génese dos grupos, sobre 0s mecanismos de
bloqueio as mudancgas grupais ou mesmo o estudo sobre a evolucao de percepcdes
coletivas de grupo. Refere-se ainda que Lewin (1946 apud FRANCO, 2005)
preconizava que somente um bom conhecimento sobre o funcionamento e a dindmica
de determinado grupo permite ao pesquisador adentrar em seu clima, entender a sua
l6gica, € que o pesquisador deve assumir constantemente os dois papéis
complementares: de pesquisador e de participante do grupo.

Por conseguinte, apresenta-se as etapas que foram realizadas e os elementos
mais significativos para a efetivacao desta pesquisa, bem como a etapa final de
tratamento dos dados, a qual conclui-se e relaciona-se aos objetivos. Destaca-se que
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o delineamento da pesquisa envolveu a definicdo de que seria uma pesquisa de
abordagem qualitativa e que adotou a estratégia de pesquisa-agao.

A pesquisa foi feita em quatro etapas, pois entende-se que, dessa forma, a
realizacdo desse estudo poderia contemplar progressivamente a obtencdo de
elementos que corroborassem para a acao e intervengdo, para uma possivel
aplicabilidade para a organizacdo, de forma estruturada. Assim, as etapas de

apresentacao desse estudo ficam desenhadas, conforme apresentado na Figura 5:

Figura 5 - Etapas de Apresentagao

1. Campo
Bmpirica —
contexto e objeto
de pesquisa

2_Sujeitos
envolvidos

3. Técnicas da
pesquisa

4_ Andlise de
conteddo —
Interpretagdo e
direciomamento

Fonte: elaborada pela autora, com base em Bauer (2017).

A primeira etapa que a ser considerada e descrita refere-se ao campo empirico,
contexto organizacional, objeto de estudo e intencdo da pesquisa. J4, na segunda
etapa, ter-se-4 uma apresentacdo dos sujeitos envolvidos do segmento a ser
observado e a atuacado da pesquisadora nesse contexto. A terceira etapa discorrer-
se-a sobre as técnicas que foram aplicadas na pesquisa, isso é, os procedimentos
utilizados para a coleta de dados. Por fim, na quarta etapa, destacar-se-a a realizagao
do tratamento dos dados que foram compilados através da analise de conteido, como
forma de relacionar e compreender melhor o que foi capturado na coleta de dados
realizada.

Desta forma, destaca-se que o direcionamento metodoldgico oportunizou uma

construcdo de acdes e interacbes com os participantes e com o ambiente
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organizacional, percebendo-o como espago promissor tanto para as organizagcdes que
aprendem, ao desenvolver seus colaboradores e liderancgas, quanto para a educacao,
a qual tem, também nas organizacdes, esse meio de promover a aprendizagem € 0
desenvolvimento. Por conseguinte, busca-se investigar e compreender, ao relacionar
elementos identificados e comuns, ou mesmo necessarios, para que haja,
efetivamente, uma atuag&o do Lider Educador nas organizacoes.

Em convergéncia, Marconi e Lakatos (2010, apud VILACA, 2010) definem
pesquisa como “um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade
ou para descobrir verdades parciais”. Assim, a pesquisa aqui proposta teve
abordagem qualitativa, adotando como estratégia uma pesquisa acao, tendo como
objeto de andlise as liderancas de uma rede de lojas de varejo, no segmento de
confecgbes/moda, e suas 13 liderancas.

A partir dos objetivos pontuados, percebeu-se que o método que melhor
responderia a eles seria a pesquisa-agdo, tendo em vista que contribuiu para a

compreensao que se tem dos fendmenos naturais. Dito de outra forma:

A pesquisa-agao educacional é principalmente uma estratégia para o
desenvolvimento de professores e pesquisadores de modo que eles possam
utilizar suas pesquisas para aprimorar seu ensino e, em decorréncia, o
aprendizado de seus alunos. (TRIPP, 2005, p. 445).

Desta forma, na busca de identificar esses elementos possibilitadores, far-se-
ao as intervencgdes no espaco de atuacao desses profissionais. Corroborando com o
apresentado por Tripp (2005), Engel (2000) destaca que a pesquisa-acao é um tipo
de pesquisa participante engajada, em oposicdo a pesquisa tradicional, que é
considerada como “independente”, “ndo-reativa” e “objetiva”. Portanto, como o préprio
nome ja diz, a pesquisa-acao procura unir a pesquisa a acado ou pratica, isto é,

desenvolver o conhecimento e a compreensao como parte da pratica:

A pesquisa-acdo surgiu da necessidade de superar a lacuna entre teoria e
pratica. Uma das caracteristicas deste tipo de pesquisa € que através dela se
procura intervir na pratica de modo inovador ja no decorrer do proprio
processo de pesquisa e ndo apenas como possivel consequéncia de uma
recomendacao na etapa final do projeto. (ENGEL, 2000, p. 182).

Engel (2000) apresenta, ainda, que um dos pioneiros da pesquisa-acéo foi o
psicologo alemao Kurt Lewin (1890-1947), que na década de 1960, na area de
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Sociologia, rapidamente ganhou terreno a ideia de que o pesquisador social deveria
sair de seu isolamento, assumindo as consequéncias dos resultados de suas
pesquisas e coloca-los em pratica, para interferir no curso dos acontecimentos. Por
conseguinte, além de sua aplicagdo em ciéncias sociais e psicologia, a pesquisa-acao
€, hoje, amplamente aplicada também na area do ensino e da educacao.

Por conseguinte, Koerisch (2009) destaca que a pesquisa-acdo € um tipo de
pesquisa interpretativa que abarca um processo metodoldgico empirico, compreende
a identificacdo do problema dentro de um contexto social e/ou institucional, o
levantamento de dados relativos ao problema, a andlise e significacdo dos dados
levantados pelos participantes, a identificacdo da necessidade de mudancga, o
levantamento de possiveis solucdes e, por fim, a intervengao e/ou acao propriamente
dita, no sentido de aliar pesquisa e acao, simultaneamente.

Nunes (1996) destaca que a utilizacdo da metodologia de pesquisa-acdo em
contextos de desenvolvimento de liderangas deve ser vista como uma forma de ligar
teoria e pratica ou de conhecer o que acontece, na medida em que acontece.
Consequentemente, ao mesmo tempo em que ela se pauta pela afirmagédo do mundo
da acéo — e, portanto, do fazer:

Deve ser vista como um instrumento concreto de mudanga, gerando um
clima dentro da organizacao de troca de saberes, de permanente formagao
de recursos humanos, do lado nao sé dos profissionais da organiza¢do, mas
também dos pesquisadores, que cada vez mais tém seus conhecimentos
enriquecidos. (NUNES, 1996, p. 99).

Para Gray (2016), a metodologia da pesquisa-a¢ao simboliza muito a pesquisa
moderna — analisando 0 mundo, mas também buscando tranforma-lo. Assim, ao tratar
de problemas da vida real, quem faz pesquisa-acdo se envolve diretamente no
processo de pesquisa como um agente de transformacéao, dedicado ndo apenas a
estudar as organizacdes e processos, mas a merolha-los.

Thiollent (1997 apud COSTA, 2014) propde um enfoque metodolégico por meio
da pesquisa-acao nas organizacdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos, para
auxiliar os processos de estudo e analise de problemas com a gestdo. A pesquisa-
acao é apresentada como um método apropriado para conhecer e intevir nas

organizacgoes. Desta forma:
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A pesquisa-agao consiste essencialmente em acoplar pesquisa e agdo em
um Unico processo, no qual os atores implicados participam, junto com os
pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade em que
estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solugbes em situacgao real. Simultaneamente, ha producgao e
uso de conhecimento. (THIOLLENT, 1997 apud COSTA, 2014, p. 1).

3.2 CONTEXTO

Nesta sec¢ao, o texto discorre sobre o campo empirico, incluindo o contexto, a
localizacdo e o lugar de fala da pesquisadora. Pretende-se, aqui, apresentar
carateristicas do cenario no qual foi feita a pesquisa, bem como algumas
caracteristicas dos profissionais pesquisados e da organizacgao.

A pesquisa foi desenvolvida na organizagdo, considerada de médio porte,
composta por 13 lojas do ramo do comércio varejista, segmento de confeccdes, no
estado do Rio Grande de Sul, com cerca de 210 colaboradores; esta vinculada a um
outro time de outras 9 lojas, as quais ndo serdo detalhadas, e nem contempladas
nessa pesquisa por se tratar de outra gestao e outro momento.

A pesquisa contempla as 13 liderangas dessas unidades que sao localizadas
na grande Porto Alegre e algumas regides como litoral, Sapiranga e a mais nova loja,
aberta em novembro, em Taquara. Os proprietarios relatam o desejo de abertura em
breve, de mais duas unidades, que sera realizada conforme a disponibilidade de
pontos favoraveis nas cidades que ja estdo sendo observadas. No decorrer da
pesquisa, apos a coleta de dados e o andamento das analises, ocorreram dois pedidos
de desligamento por parte de duas dessas liderancas, que partiram para novos
desafios, por questdo de remuneracdo e distancia de sua cidade de moradia,
respectivamente. Teve-se, também, um periodo de muitas demandas nas lojas, e
abertura de nova loja, com demanda de preparacdo da equipe, o que inviabilizou a
realizacdo das entrevistas, conforme era prevista. Assim, nos meses de novembro e
dezembro, seguiu-se o trabalho com foco maior nos elementos da pesquisa que nao
envolviam essas coletas de informagdes. Ocorreu-se também, inesperadamente, trés
desligamentos de Coordenadoras, por motivos de falta de postura, apropriacdo
indevida, o que nos surpreendeu e exigiu compreender as necessidades dessas lojas.
Isso gerou um redesenho também em processos internos para melhor acompanhar

algumas movimentagoes.
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Trata-se de uma empresa familiar que comemorou, no ano de 2016, seus 20
anos de existéncia; atualmente, tem 22 anos. Assim, desde a primeira alfaiataria de
seu patriarca (ha 60 anos), foi tendo ampliado o seu negécio e incorporados
conhecimentos e aprendizagens em suas trajetérias, bem como redesenhada sua
estratégia e visao, conforme necessidade do mercado.

Iniciou-se pela alfaiataria dos pais dos atuais diretores e proprietarios e depois
por um atacado, com producéao prépria que atendia toda a regiao de Canoas, Vale dos
Sinos e arredores; foi quando vieram os produtos importados, 0 que exigiu novo
posicionamento e redirecionamento, entdo com as aberturas de lojas e a extincao das
producgdes internas, com aderéncia a compra de marcas de mercado, com parceiros
e fornecedores nacionais e internacionais. Como referido anteriormente, o foco é o
comércio de confec¢do adulto (feminino e masculino), infantojuvenil e infantil, popular,
de qualidade e de preco bom, com as lojas localizadas nos centros das cidades.

A Diretoria é composta pelos trés irmaos, que fazem uma gestdo
compartilhada, de perto, com responsabilidades e atuagdes complementares,
contando com suporte de uma equipe operacional — tatico - estratégica em algumas
areas: Financeiro, Controladoria, Gestao Comercial, Marketing e RH. Recentemente,
essa organizacdo tem buscado profissionalizar mais seus processos e fluxos, e
direciona uma atencgao especial ao desenvolvimento de seus colaboradores, pois tem,
em sua estratégia, o direcionamento também ao seu publico interno, com o olhar € a
busca de posicionamento de “organizacdo que aprende”, o que exigiu, e exige, um
investimento nessa construcéo, haja vista que envolve recursos realocados, que antes
eram de outras areas, para melhor promover o desenvolvimento na organizagéao.

Esse investimento configura-se, principalmente, com a estruturacdo de uma
area de Recursos Humanos estratégico que vem sendo formatada ha cinco anos, dos
quais essa pesquisadora faz parte ha mais de quatro anos. Inicialmente, atuando
como responsavel pelos treinamentos e depois assumindo a Gestao estratégica de
RH, incorporando questdes de recrutamento e selegéo, politicas, gestao educacional
— como desenvolvimento de liderancas (Academia de Lideres) e equipes, trilhas de
cargos, Indicadores, Comunicacgao Interna, Avaliacdes, Pesquisas de Cliente Oculto,
desenho do Programa de Integracao de novos colaboradores e supervisdo do mesmo,
descricdes de cargos, programas € campanhas internas, acoes para fomentar os
valores organizacionais, desligamentos, analises de cargos e salarios e demais

subsistemas. Em especial, a questdo de analises salariais fica sob gestdo dos
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Diretores; seria mais em formato de suporte essa atuacao da area. Conta-se com
outras duas posi¢des na equipe do RH, que dao o suporte mais operacional as
demandas.

A Academia de Lideres passa por um planejamento anual, aprovado junto a
Diretoria, e contempla dois grupos: o das Gerentes de Loja (nosso publico alvo dessa
pesquisa) e as Coordenadoras de loja, que atuam mais em formato administrativo nas
lojas. Focar-se-a sobre o que é realizado e direcionado as gerentes de loja € no que
fica desenhado e sugerido como intervencado apds os resultados dessa pesquisa e
analise dos conteudos. Esse planejamento fica sujeito a mudancas e foi 0 que ocorreu
apdés a analise dos dados, sendo posteriormente adaptado. Outras questdes
identificadas, detalhadas mais a frente, também passaram por melhorias.

Nestes encontros da Academia de Lideres, trabalhou-se, na coletividade,
elementos béasicos de Gestdo de Pessoas como feedback, autoconhecimento,
avaliagbes, adverténcias, selegdo — técnicas de entrevistas, entre outros. Com
estudos, reflexdes e trocas entre essas Gerentes, sobre elementos comportamentais,
técnicos, dentre outros, ocorreu a capacitacdo dessas liderangcas como
multiplicadores internos, referida em algumas entrevistas e no grupo de reflexdo como
elemento educativo que corroborou a atuagdo como Lider Educador.

Um dos principais trabalhos da Academia de Lideres — também referido nas
entrevistas e no grupo de reflexao— foi promovido em um desses encontros, no qual a
tematica da Delegacdo tomou um corpo de maior necessidade e aplicabilidade e
tornou-se um programa interno, construido na coletividade, junto a essas liderancgas,
e desdobrado junto as equipes. Tomou a identidade de DelegACAO, na qual essas
liderancas foram preparadas e desafiadas a delegar elementos importantes a
colaboradores de suas equipes, € a acompanhar esse processo, com as devidas

consideracdes as etapas de uma delegacao eficaz.
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Figura 6 - Imagem da ldentidade da Academia de Lideres — Gerentes

Fonte: elaborada pela autora (2018).

A escolha pela imagem de um possivel condutor de uma navegacao — leme-
busca representar a forca que tem esse leme- volante de navios ou de barcos, mas
que para conduzir precisa de um profissional, preparado e conciente quanto a sua
rota, bem como com a responsabilidade para com seus passageiros e chegada ao
destino. Que ainda deve considerar elementos externos como clima e influencias, das
quais nado pode haver certezas, o que tem muito a ver com 0 que acontece nas
organizacdes e com esses lideres de equipes, 0s gerentes, que assumem a frente de
suas lojas com direcionamentos, mas com possiveis interferéncias por vir.

No decorrer desses anos de estruturacao da area de recursos humanos, foram
sendo criadas politicas e acbdes para envolver e profissionalizar alguns processos
internos. Construiu-se, também, um programa interno — anual, de milhas gerenciais,
chamado MilhaGER —, o qual contempla essas possiveis horas de Lider Educador,
que possam mensurar o quanto de suas rotinas esta direcionado ao desenvolvimento
de suas pessoas, seja em uma conversa mais informal, na troca com colegas e
direcionamentos mais coletivos ou individuais, seja em momentos mais formais, como
treinamentos, integracdes e reunides, mas que possam perceber-se junto a essas
demandas que antes nem percebiam tao grandes, e assim poder-se ver o tamanho e
a quantidade de aplicagao de seus tempos no desenvolvimento de suas equipes, bem
como aquelas que ainda ndo o fazem, as quais poderdo redirecionar seus

posicionamentos e distribuicdes durante o dia.
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Antes de partir-se para a apresentacao dos sujeitos da pesquisa, precisa-se
fazer breve consideracao quanto ao varejo e sua dindmica. Como referido por Borge
et al. (2014), em razdo dessa dindmica do varejo, os investimentos em gestao de
pessoas, € mais especificamente na educacéao para o trabalho, por meio de atividades
de treinamento e desenvolvimento, sdo fundamentais no que tange a atualizacao dos
colaboradores e a promocao de experiéncias positivas dos clientes com os
profissionais que os atendem. Dessa forma, clientes internos e externos sao
atendidos.

De acordo com Pereira Junior e Gongalves (1995 apud BORGE et al., 2014),
um dos principais problemas vividos pela pequena e média empresa é a dificuldade
de atingir-se eficazmente o mercado com baixos recursos. Se, com recursos muito
superiores aos das pequenas, as grandes empresas tém dificuldades para manterem-
se longevas, pode-se imaginar o quanto de disciplina, criatividade e persisténcia é
necessario ao pequeno e médio empresario para alcancar seus objetivos e cumprir
suas metas.

Ainda, segundo esses autores, um outro problema constante para as
empresas de menor porte € a falta de mao de obra qualificada, porque sdo poucas as
pessoas que se interessam em trabalhar nelas, pois nao séao oferecidas remuneragdes
tdo altas ou ainda acreditam que ndo terdo uma perspectiva de crescimento.
(PEREIRA JUNIOR; GONCALVES, 1995 apud BORGE et al., 2014). Outra realidade
€ a possivel baixa escolaridade dos profissionais, em sua grande maioria, nesse
segmento, que reforca a possivel falta de perspectiva; o que, de certo modo,
oportuniza ou gera caréncia por mais treinamentos e desenvolvimento educacional
nas organizacbes, desde que consiga-se convencer esses colaboradores a
utilizar/aplicar desses direcionamentos para melhorar ou aprimorar seus resultados,
esse desenvolvimento precisa ser validado por quem venha a recebé-lo, através da
aplicabilidade desse conteudo em suas rotinas.

Em convergéncia, Schimitt (2014) refere o quanto a vontade de aprender, nos
adultos, esta relacionada a utilizacdo do conteddo aprendido em problemas e
situacdes reais de sua vida, destacando também que € importante considerar a
retencédo do aprendizado ao longo tempo. Quanto a isso, encontra-se um referencial
que vem corroborar com a compreensao de que o aprendizado se estabelece nesse
publico muito mais na atuacao, na simulagao, no fazer. Em suas pesquisas, Dale
(1969 apud SCHIMITT, 2014) desenvolveu o Cone da Aprendizagem, que demonstra
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como, apo6s duas semanas, os adultos tendem a lembrar mais do que aprenderam de

forma ativa do que o conteudo aprendido de forma passiva.

Figura 7 - Cone da aprendizagem de Edgar Dale (1967)

Br . 10% do que lemos

Menor
retengdo

Maior
retengdo

90% aplicar na pratica ou ensinar 90% do que falamos e fazemos

Fonte: adaptado de Schimitt (2014), pela autora (2018).

Desta forma, linka-se o que a figura acima representa, ao reforgar que a
aprendizagem, no publico adulto, que em nosso estudo foram as liderangas, precisa
ter um direcionamento pratico, de aplicabilidade em suas rotinas, para ter real
aproveitamento e maior continuidade. O que ndo invalida 0 que comumente é utilizado
como leituras, videos, mas que o praticar e o discutir fortalecem a retencao. A seguir,
segue-se na linha de contextualizagdo da pesquisa. O préximo subcapitulo disserta

sobre a apresentacao desses sujeitos.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Conforme citado anteriormente, a pesquisa foi realizada com as 13 liderancas
de loja, pertencentes ao quadro efetivo da empresa. Sado Gerentes de loja do varejo,
lojas no segmento adulto, infantojuvenil e infantil, que fazem parte de uma rede
composta por duas empresas de um mesmo grupo. Esses sujeitos ocupam cargos em

carater de confianga, inseridos em escopo tatico-operacional, no qual definem
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posicionamentos em suas equipes com suporte de outras areas. Além dessas
liderangas, foram considerados também os 3 Diretores e os 13 integrantes das
equipes que participaram do grupo de foco, sendo um representante de cada equipe,
as coordenadoras administrativas.

Parte dessas liderancas foi promovida internamente e parte veio do mercado
de trabalho, 46% e 54%, respectivamente.

Sua média de idade esta entre 27 e 54 anos, com formacdo minima de
segundo grau completo, 30% com graduacdao ou cursando, com experiéncia em
Gestao de Pessoas por mais de dois anos ou colaboradores da empresa ha mais de
trés anos.

Quanto ao tempo de empresa, as que apresentam mais de quatro anos
representam 54% do quadro, e 15% tém menos de um ano de empresa, considerando
que uma dessas, a mais nova Gerente, representa a unidade nova que abriu em

novembro do ano passado, dados finalizados para essa referencia em abril 2018.

Figura 8 - Grafico do tempo de empresa de cada gerente
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Fonte: informacdes cadastrais registradas junto ao Departamento Pessoal da empresa.

Os sujeitos considerados da pesquisa e as respectivas etapas foram:

» Entrevistas: Os trés Diretores e as treze Gerentes.

* Grupo de reflexdo: 13 Gerentes.
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* Grupo de foco: 13 Coordenadoras administrativas de loja.

Na sequéncia, apresentar-se-ao as técnicas/etapas que foram utilizadas na

pesquisa.

3.4 AS TECNICAS: PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A técnica coletiva foi realizada em um espaco locado pela empresa, para
melhor aproveitamento e imersdo. Nesse ano, contar-se-emos com uma sala que esta
sendo construida em um espacgo dentro de uma das unidades.

Utilizou-se de um plano para realizar-se procedimentos para a coleta de dados,
a qual foi realizada por meio de quatro técnicas/etapas: diario de bordo; entrevistas;

grupo de reflexao; e grupo de foco.

Figura 9 - Técnicas utilizadas para a coleta de dados

Grupo de
Reflexdo___

Grupo de

Diério de

as bordo

Fonte: elaborada pela autora (2018).

O quadro a seguir demonstra os procedimentos utilizados para a coleta de

dados, bem como detalhamento de cada etapa.
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PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

categorias emergentes.

O QUE COM QUEM COMO QUANDO
Em subgrupos e grande grupo,
Grupo de durante encontro de liderancas,
reflgxéo Treze Gerentes | em formato de dindmica de grupo, Outubro/17
com reflexdes e construcoes
coletivas.
Entrevistas Individualmente, forma semi-
: Trés Diretores estruturada, com roteiro pré- Janeiro/18
com Diretores e
definido.
. Individualmente, com roteiro pré- .
Cfgtgggizs Treze Gerentes definido e uma questao mais fevé?gi?érf2%1 8
profunda — livre.
Treze Escuta de como percebem essas
Grupo Focal Coordenadoras Liderancas educadoras, com Margo/2018
feedback de desdobramento.
Durante o
processo de
Registro da pesquisa, dos cggss:été%ag t(cjsz
Diario de Pesquisadora principais elementos percebidos, qo rocesso de
Bordo 9 previstos e nao previstos, P

diagnostico e
coleta de dados
de setembro a
junho 2018

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Iniciou-se pelo grupo de reflexdo, depois seguiu-se para as entrevistas com os

Diretores e com as Gerentes; essa segunda etapa passou por um reagendamento

esperado, devido a ser periodo de férias; e alguns desligamentos inesperados nas

equipes também precisaram ser considerados. Finalizou-se com o grupo de foco, com

um representante de cada equipe, € pessoas com mais de cinco anos de empresa e

trés novas, as quais também contribuiram muito.

Antes de iniciarem-se as técnicas referidas, foi relatado aos participantes

quanto a pesquisa e as etapas dessa, quanto aos objetivos da pesquisa aos

entrevistados, e estes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(Anexo 1) para a participacao na pesquisa.
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3.4.1 Grupo de reflexao

A primeira etapa utilizada foi a de grupo de reflexdo, na qual foram
diagnosticadas percepcdes no coletivo, em pequenos grupos, e depois no grande
grupo.

Conforme referido, utilizou-se, para a coleta de dados, a técnica de aplicacdo
vivéncia grupal ou grupo de reflexdo, o que representa muito para a autora do presente
estudo, pois esta vem realizando e estudando sobre as vivéncias ha muitos anos,
aplicando suas descobertas com muito profissionalismo, com o cuidado para que
algum aprendizado seja configurado nessa acao. Acredita-se que essas experiéncias
no coletivo fortalecem a aprendizagem, a criatividade dos participantes a se
expressarem, sem receios e com estimulos de seus pares. E foi assim, num momento
gue iniciou com uma provocacao individual, de pensamento individual, que levou as
participantes da pesquisa, na sequéncia, a compartilhar opinides e realizarem
escolhas nos subgrupos e a defender essas escolhas e percepcdes no grande grupo,

Desenvolveu-se um encontro presencial com essas liderangas, no qual foi

realizada uma dinamica, dividida em quatro etapas:

l. analise individual de caracteristicas fundamentais ao Lider Educador —
foi solicitado que escrevessem quais caracteristicas percebiam como
fundamentais ao Lider Educador;

Il. compartiihamento, anélise e definicbes nos subgrupos dessas
caracteristicas fundamentais ao Lider Educador;

[l. reflexao e definicdo de elementos da cultura que facilitam e dificultam a
atuacao desse Lider Educador;

IV.  apresentagdo, ao grande grupo, dessas escolhas das caracteristicas de
Lider Educador e elementos da cultura.

Considera-se o que refere Zimerman (2002 apud FRANCO, 2011, p. 34), que
por sua vez, lembra que a pratica dos grupos de reflexdo, a semelhanca dos grupos
operativos de Pichon-Riviere, desenvolve-se operativamente sobre determinada
tarefa e seu foco nao é prioritariamente psicoterapéutico, embora efeitos e
ressonancias desse tipo possam ser produzidos. A seu ver, a tarefa operativa permite

direcionar, organizar e integrar a acao grupal que também é uma intervencéo.
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A respeito dessa modalidade, Coutinho e Rocha (2007 apud FRANCO, 2011)
afirmam que o trabalho do coordenador, nos grupos de reflexao, esta voltado para
intervengbes que desencadeiam processos criativos e vivéncias inovadoras por meio
do entendimento do fenédmeno da transferéncia. Segundo eles, os grupos de reflexao
favorecem “a circulacdo de sentidos e os deslizamentos significantes, com alguma
repercussao possivel nos modos de gozo dos sujeitos que deles participam, atrelados
as identificacdes e aos lugares ocupados por eles no campo da cultura”. (COUTINHO;
ROCHA, 2007 apud FRANCO, 2011, p. 35).

Franco e Volpe (2011) também consideram que o principal objetivo dessa
pratica de grupos de reflexdo é o aprendizado da propria vivéncia grupal, na medida
em que esta pratica permite a percepcao, a apropriacdo, o estabelecimento dos
vinculos entre os pares e com a organizacao a qual pertencem, e suas opinides, pois,
ao se proporem a pensarem juntos sobre determinado tema, focam-se juntos nestas
mesmas buscas, utilizando de suas realidades e de seus exemplos diarios e
compartilhados de gestao.

Compartilha-se um registro, também do caderno de registros desta
pesquisadora (Diario de bordo), o qual considera as falas de algumas Gerentes; apds
ter-se finalizado e estarem descendo no elevador, as Gerentes seguiram conversando
sobre a atividade e que se sentiram patrticipativas, validadas e, acima de tudo, “leves”
por compartilharem e perceberem que outras também passam por momentos e
situacoes parecidas. Quanto a isso, acredita-se que a cultura tenha tracos de
criticidade elevada, por exigéncias para que seus resultados sejam obtidos; e no
elemento da disciplina, ha um forte aliado nesse caminhar. Também acredita-se que
uma cultura em que a criticidade possa estar demasiadamente presente pode gerar
um descontentamento e uma desconexao de algumas pessoas, pois pode parecer
que nunca se esta atendendo as expectativas, gerando constantes ansiedades e
inquietagdes antes ndo trabalhadas ou compartilhadas. Ouvir dessas liderancas a
validacdo e percebé-la como apoio nesse espaco pareceu positivo, pelo que havia
sido construido e por esse sentimento e aprovagao de espaco no qual conseguem
compartilhar essas inquietacdes e mesmo situagdes, e construir juntas um modelo
para suas atuagoes.

Quanto a leveza, utilizar-se-a do que apresenta Weick (2001), quando destaca
que as liderancas precisam estar abertas as mudancas e ao imprevisto, sem tanta

rigidez e autoridade. O lider que se permite dizer “ndo sei” afirma, essencialmente,
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que o grupo esta enfrentando um novo tipo de jogo, no qual as velhas ferramentas da
l6gica podem ser sua ruina, ndo sua salvagéo. Permitir-se admitir que ndo sabe de
tudo, que pode adaptar-se ao novo, forca o lider a largar a pretensao, a onisciéncia, a
autoridade de especialista de tudo, bem como uma postura machista, talvez
preconceituosa e/ou mondloga. O resultado € a leveza de escutar efetivamente,
explorar as informacdes e percepgdes e adotar a postura do aprender e adaptar-se

continuamente as novas técnicas, procedimentos e, acima de tudo, ao novo.

Largar essas ferramentas ndo significa desistir de achar uma solugao
exequivel, significa apenas desistir de um meio de solugdo inadequado ao
que é instavel, desconhecido e imprevisivel. Largar as pesadas ferramentas
da recionalidade é atingir a leveza na forma de intuigbes, sentimentos,
historias, experiéncias, audigcao atenta, compaixao, consciéncia do momento
e empatia. (WEICK, 2001, p. 115).

Ainda sobre as percepcoes referidas no diario, considera-se o que algumas
liderancas comentaram ao destacar que precisam desses momentos para poderem
pensar no como conduzem suas equipes, com o olhar de fora e compartilhado sobre
o como podem conduzir da melhor forma, aprendendo com suas equipes, mas
também com suas liderancas junto a essas equipes. Houve inicialmente um
desconforto, percebeu-se um inicial receio de exposi¢cao, mas apos a participacao das
duas primeiras pesquisadas, as demais conseguiram contribuir em sua totalidade,
retomando falas de colegas e ampliando suas exemplificacées, compreensodes, a
medida que foram construindo e definindo as caracteristicas mais fundamentais, ja

iam exercitando nos subgrupos e depois no grande grupo com exemplos.

3.4.2 Entrevistas

As entrevistas foram estruturadas com questdes relacionadas ao problema e
aos objetivos. Realizou-se primeiramente com so diretores e na sequencia com as
Gerentes, com agendamento prévio e confirmacao.

As entrevistas, conforme contempla Duarte (2004), sdo fundamentais quando
se precisa/deseja mapear praticas, crengas, valores e sistemas classificatérios de
universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos,
inquietacdes e contradicdes ndo estejam claramente explicitados. As 16 entrevistas

foram gravadas e transcritas para depois passarem pelo processo de categorizagao e
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subcategorizacao, conforme apresenta-se na sequéncia de tratamento dos dados,
considerando os trés Diretores e as treze Gerentes. Por meio das entrevistas, foi
possivel identificar e compreender, com profundidade, como é percebido cada

elemento investigado.

Nesse caso, se forem bem realizadas, elas permitirdo ao pesquisador fazer
uma espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos
como cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade e
levantando informagdes consistentes que lhe permitam descrever e
compreender a légica que preside as relagbes que se estabelecem no interior
daquele grupo, o que, em geral, é mais dificil obter com outros instrumentos
de coleta de dados. (DUARTE, 2004, p. 215).

Observa-se que Duarte (2004) considera elementos aos quais precisa-se
atentar para fazer as entrevistas. A realizacao de uma boa entrevista exige: a) que o
pesquisador tenha muito bem definidos os objetivos de sua pesquisa (e introjetados —
nao é suficiente que eles estejam bem definidos apenas “no papel”); b) que ele
conheca, com alguma profundidade, o contexto em que pretende realizar sua
investigacao (a experiéncia pessoal, conversas com pessoas que participam daquele
universo — egos focais/informantes privilegiados — leitura de estudos precedentes e
uma cuidadosa revisao bibliografica sdo requisitos fundamentais para a entrada do
pesquisador); ¢) a introjecao, pelo entrevistador, do roteiro da entrevista (fazer uma
entrevista “ndo-valida” com o roteiro é fundamental para evitar “engasgos” no
momento da realizagdo das entrevistas validas); d) seguranca e auto-confianga; e)
algum nivel de informalidade, sem jamais perder de vista os objetivos que levaram a
buscar aquele sujeito especifico como fonte de material empirico para sua
investigacdo. (DUARTE, 2004, p. 218).

A segunda etapa foi de realizacdo de entrevista. Optou-se pela utilizacdo de
entrevistas semiestruturadas, que foram realizadas no local de trabalho dos
entrevistados, de forma individual e pessoal, com roteiro norteador pré-definido, mas
que permitiu a inclusdao de uma questdo mais aberta, na qual poderiam relatar,
exemplificar alguma recordacao de atuacao de um Lider Educador que os inspirou.

Optou-se por entrevistas semiestruturadas, por permitirem aprofundar as
respostas dos entrevistados. Gray (2016) refere que o0 uso de entrevistas
semiestruturadas permite ao pesquisador “aprofundar” em busca de respostas mais
detalhadas, em que o respondente deva esclarecer o que disse. Essa abordagem esta

relacionada aos sentidos que as pessoas atribuem aos fendémenos. Desta forma:
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A entrevista é uma forma poderosa de ajudar as pessoas a explicitar as coisas
que até entdo estiveram implicitas — formular suas percepgdes, seus
sentimentos e entendimentos tacitos. (ARKSEY; KNIGHT, 1999, p. 31 apud
GRAY, 2016, p. 300).

Deste modo, consegue-se relacionar Duarte (2004), quando refere que as
entrevistas sdo fundamentais quando se deseja mapear praticas, modelos,
percepgcbes e sistemas classificatérios de universos sociais especificos, mais ou
menos bem delimitados.

Nesse caso, se forem bem realizadas, elas permitirdo ao pesquisador fazer
uma espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos
como cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade e
levantando informagdes consistentes que lhe permitam descrever e
compreender a légica que preside as relagdes que se estabelecem no interior
daquele grupo, o que, em geral, é mais dificil obter com outros instrumentos
de coleta de dados. (DUARTE, 2004, p. 217).

Duarte (2004) ainda ressalta que a entrevistas bem realizadas, com um
namero adequado de participantes/entrevistados, produzem uma imensa quantidade
de informacdes, com elementos que ndo pode, nem deve ser tomada como um todo,
pois s6 nos interessa aquilo que esta diretamente relacionado aos objetivos da nossa

pesquisa. Contudo:

[...] muito do que nos é dito é profundamente subjetivo, pois trata-se do modo
como aquele sujeito observa, vivencia e analisa seu tempo histérico, seu
momento, seu meio social etc.; € sempre um, entre muitos pontos de vista
possiveis. Assim, tomar depoimentos como fonte de investigagao implica
extrair daquilo que é subjetivo e pessoal neles o que nos permite pensar a
dimensao coletiva, isto €, que nos permite compreender a légica das relacdes
que se estabelecem (estabeleceram) no interior dos grupos sociais dos quais
0 entrevistado participa (participou), em um determinado tempo e lugar.
(DUARTE, 2004, p. 219).

Gray (2016) contribui quando refere que as entrevistas sdo Uteis onde for
provavel que as pessoas gostem de falar de seu trabalho, em vez de responder a
questionarios. Uma entrevista proporciona-lhes a oportunidade de refletir sobre os
eventos, sem ter que se comprometer por escrito. Por conseguinte, as entrevistas
trouxeram evidéncias com as quais consegue-se entender as possibilidades de
atuacao do Lider Educador frente aos seus desafios como educador em suas equipes,
bem como elementos dessa cultura, que facilitam — ou podem dificultar —essa atuacao.

Ainda, utilizando-se conceitualmente de Gray (2016), as entrevistas

semiestruturadas permitem fazer aprofundamento das interpretagcbes, checagens,
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quanto as inquietacdes, visdes e opinides onde for desejavel que os respondentes
aprofundem ou esclarecam suas respostas, o que € vital quando se quer explorar 0s
sentidos subjetivos que os respondentes atibuem a conceitos ou eventos. Por

conseguinte, utilizou-se, nas entrevistas semiestruturadas, as questdes seguintes:

—

Na sua opinido, o que é ser Lider Educador?
2. Quais os desafios no processo de desenvolvimento de aprendizagem nas
organizacdes?
3. Quais elementos da Cultura Organizacional que:
3.1. Viabilizam o desenvolvimento e a atuacao de Lideres Educadores?
3.2. Dificultam o desenvolvimento/atuacao de Lideres Educadores?
4. Por favor, trazer/relatar alguma situacédo, em suas lembrancgas, que exemplifica
bem uma atitude/postura de Lider Educador.

A Ultima questdo proporcionou a todos os entrevistados buscar, em suas
membdrias, situacdes das quais vivenciaram e nas quais perceberam o modelo e a
atuacao de Lider Educador, saindo entdo do contexto atual, pois poderiam trazer
exemplos de outros profissionais com quem interagiram, trabalharam ou observaram
em suas trajetérias. E foi assim, com referencias a situagdes pontuais ou mais
cotidianas, que enriqgueceram a escuta e a coleta. As entrevistas possibilitaram a
coleta de elementos na individualidade, bem como oportunizou com a ultima questao:
resgatar, na memdria dos pesquisados, qual caracteristica, ou mesmo situacéo, os
remetia a lembranca de Lider Educador. Percebe-se, entdo, que a compreensao de
como esse Lider Educador esta em diversos cenarios, pois, como registrado no diario,
foram citadas lembrancas de tempo de escola, seja na postura e nas colocacdes de
lideranca de um padre diretor, seja na conduta frente a sua equipe, citada por um
desses trés diretores, que referiu uma gerente pesquisada, ou ainda atitudes desses
pesquisados que percebem como de Lider Educador, por inspirar e conduzir outros.
Um cuidado bem caracteristico, por parte dos entrevistados, independente da posicao,
foi 0 de checagem quanto a verificar se estavam respondendo as questbes de forma
adequada, ao confirmarem: “entendi, respondo correto?”, “deixa ver se consigo dizer
0 que penso”; “acredito”; “busco”. Algumas palavras e colocacées bem humildes
“‘nesse caminhar pelas respostas”, que soam como corroboragdes com a cultura da

aprendizagem, que nao afirma algo, mas contribui com algo.



76

Na sequéncia, apresenta-se, na analise de conteudo, o que foi coletado por
meio dessas 16 entrevistas — foram consideradas as 13 Gerentes e os 3 Diretores.

Antes, destaca-se o grupo de foco.

3.4.3 Grupo de Foco

Utilizou-se de Grupo Focal como uma fase exploratéria, a fim de entender como
que a outra ponta dessa estrutura compreende o Lider Educador, pois ja se haviam
coletado dados dos Diretores e das Gerentes; faltava compreender o que era
percebido por parte de quem trabalhava sob lideranca dessas gerentes — Lideres
Educadoras. Buscou-se investigar quais as caracteristicas de Lider Educador eram
evidenciadas nas rotinas de trabalho junto a equipe; esse grupo de foco foi realizado
com o time de Coordenadoras Administrativas de loja, com a participacdo das 13
Coordenadoras.

Sehnem (2015) ressalta que o desenvolvimento da técnica do grupo focal
requer o conhecimento de diversos aspectos, dentre os quais o dominio do tema
discutido, a clareza dos objetos da pesquisa e da técnica do grupo focal, além de
preocupacao com a organizacdo do ambiente e capacidade critico-reflexiva do
moderador e observador, bem como com a percepg¢ao do tempo ideal para cada
tematica ser trabalhada, sem esgotamento ou esvaziamento. Considera-se que essa
técnica de coleta de dados contribui para o crescimento emocional dos participantes,
especialmente no que se refere as capacidades de argumentacéo, teorizacao, criacao
e producao em equipe.

A opcéo por dispor dessa técnica com um representante de cada equipe jutifica-
se pelo entendimento de que ela favorece, por meio da valorizagdo, construcdo e da
interagdo grupal, pensar coletivamente sobre a tematica em estudo, e gerar ideias
originais ou capturar quanto a compreensao que tinham sobre Lider Educador, com o
cuidado quanto a direcionar essa técnica para o objetivo da pesquisa. Em
convergéncia, Ressel et al. (2008 apud GREY, 2018) destacam que o grupo de foco
também é adequado para ser realizado em momentos mais exploratérios de uma
pesquisa, quando se quer ampliar a compreensao e a avaliagdo a respeito de um
conceito, modelo, projeto, programa ou servico. E pode ser associado a outras
técnicas de coleta de dados, concomitantemente.
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Segundo Ressel et al. (2008), a técnica de Grupo de Foco tem sido utilizada
frequentemente nas areas como Antropologia, Ciéncias Sociais e Educacéo,
apropriada nas pesquisas qualitativas, que objetivam explorar um foco, ou seja, um
ponto em especial, pois sdo grupos de discussdo que dialogam sobre um tema em
particular ao receberem estimulos apropriados para o debate.

Cabe enfatizar que o GF permite ao pesquisador ndo sé examinar as
diferentes analises das pessoas em relagdo a um tema. Ele também
proporciona explorar como os fatos sao articulados, censurados,
confrontados e alterados por meio da intera¢édo grupal. (RESSEL et al., 2008,
p. 790).

Nessa concepcao, Backes et al. (2011) agregam quando nos trazem que ha
uma intencionalidade de sensibilizar os participantes para agir e operar na definicao e
na transformacéao da realidade de modo contributivo, critico e criativo. Esses, de modo
geral, ouvem as opinides dos outros antes de formarem as suas proprias e,
constantemente, reavaliam, mudam de posi¢do ou fundamentam melhor sua opiniao
inicial qguando envolvidos na discussdao em grupo. Por isso que ele é indicado para a
pesquisa-acao: porque a sua realizacao ja € um fator interventor no campo e nos
sujeitos a medida que gera discussao e reflexao.

. Nessa perspectiva apontada por Backes et al. (2011), ganha sentido o
pressuposto de que o grupo focal tem como uma de suas maiores riguezas basear-se
na capacidade humana de formar opinides e atitudes na interacao com outros sujeitos.
Em completude, o autor ainda infere que:

O grupo focal representa uma fonte que intensifica 0 acesso as informagodes
acerca de um fenémeno, seja pela possibilidade de gerar novas concepgdes
ou pela analise e problematizagdo de uma ideia em profundidade.
Desenvolve-se a partir de uma perspectiva dialética, na qual o grupo possui
objetivos comuns e seus participantes procuram abordé-los trabalhando
como uma equipe. (BACKES et. al., 2011, p. 439).

O local da realizacao foi disponibilizado pela organizacao: uma sala com boa
acustica e isolamento, contendo uma mesa oval com a qual as participantes poderiam
ver-se e escutar-se. O encontro durou pouco mais de uma hora e vinte minutos, de
modo a evitar prejuizos em fungao do cansaco e desgaste. Sehnem (2015) contribui,
ao considerar que é importante que o ambiente onde o grupo de foco se desenvolve
seja acolhedor e assegure privacidade e seguranca para os participantes, de forma

que o bom desempenho, sigilo e espaco de fala das discussdes sejam valorizados.
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Desta forma, Ressel (2008) destaca que o grupo focal € apropriado para
pesquisas qualitativas que objetivam explorar um foco, ou seja, um ponto em especial,
que foi o direcionamento do presente estudo. Para essa técnica, teve-se dois
momentos: |. Perguntou-se qual compreensao as participantes tinham sobre Lider
Educador, isso é, quais caracteristicas deve ter o lider para ser percebido por sua
equipe como Lider Educador; e, Il. No segundo momento, nesse mesmo encontro,
perguntou-se qual(is) caracteristica(s) citada(s) anteriormente era(m) percebida(s) em
sua lideranca.

A etapa do Grupo focal resultou em uma escuta e observagcdo com a
participacdo de todas as treze integrantes e suas interagdes; mesmo as que estao na
empresa ha menos tempo conseguiram identificar situagcbes e atuagdes de suas
liderangas que enquadraram como de Lider Educador, e isso com bastante significado
e conexao com o esperado. Nao houve falta de compreenséo sobre o tema, mas
ocorreu um menor aprofundamento, por terem trazido percepcdes de suas rotinas,
mas sem uma base conceitual estabelecida, o que era o esperado, pois esse grupo
nao teve, ainda, elementos mais conceituais sobre essa tematica. Positivamente,
conseguiram identificar e referir caracteristicas desejaveis, encontradas em suas
liderancas. Ocorreu, por parte de duas participantes, a elucidacao, utilizando
exemplos complementares de situagdes vivenciadas com liderancas de outras
empresas pelas quais passaram, o que também foi de grande valia, somando-se aos
demais relatos.

Do Grupo de Foco, realizado com as coordenadoras administrativas de loja,
obteve-se destaque das caracteristicas que tais coordenadoras compreendem como
ser de um Lider Educador; e dessas, as que mais identificam como aplicadas por suas
liderancas. Esse grupo foi feito com as coordenadoras, com as 13 integrantes das
equipes. Referiu-se positivamente quanto a disposicao de treinamentos ofertados pela
empresa como o0 elemento mais motivador e de preparo para essas liderangas
educadoras. Também, que as liderangcas comentam o que recebem com entusiasmo
e motivagao, aplicando e agindo de forma diferente — melhor. Quando se instigou para
que compartilhassem quais caracteristicas de Lider Educador as suas liderancas
apresentavam na rotina e, dentre essas, quais todas as integrantes consideravam

como fundamentais, foram elencadas as seguintes, com mesmo grau de importancia:
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Figura 10 - Quadro feito a partir das caracteristicas apontadas pelos liderados

Inteligéncia
emocional

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Deste modo, as caracteristicas escolhidas pelos participantes como de
fundamental importancia para um Lider Educador foram seis, citadas pela outra ponta
desse estudo, ou seja, por representantes das equipes destas liderancas educadoras,
as quais foram necessarias para finalizar a pesquisa-acéao, por meio da escuta e do
olhar de quem faltava: quem convive e € liderado por essas liderangas educadoras.
Tais caracteristicas somadas as ja referidas na categoria de Lider Educador estao
analisadas, consideradas e citadas junto as demais, no bloco das caracteristicas
fundamentais ao Lider Educador. Apresentam-se no presente estudo,
separadamente, com a finalidade de compreender que o caminho pela busca de
atuagdo como Lider Educador ja vem sendo percebido positivamente pelas equipes,
pois converge com o que, pelas liderancas educadoras (gerentes), foram apontados
como fundamentais.

Por fim, considerando-se todos os dados extraidos da analise de conteudo e
suas categorizagOes e subcategoriza¢des, construiu-se o produto final para ficar de
entrega a essa organizacdo. Esse produto apresenta uma gama de ag¢des, com o
cuidado de considerar que sejam embasadas em metodologia ativa, e
consequentemente, aplicada na pratica dessas liderancas
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3.4.4 Diario de Bordo

Essa técnica foi, inicialmente, bem dificil de ser percebida como agregadora
pela autora do presente estudo, ja que parecia solta ou de menor importancia, visto
que considera a opinidao da autora, bem como percepcdes dentro, e também do
universo da subjetividade ou em espacos mais informais. Porém, avancando-se na
analise do conteudo, percebeu-se que elementos apontados no diario poderiam ser
inseridos e considerados como relevantes, seja por uma fala, por um exemplo ou por
outros apontamentos registrados. Foram lidos artigos sobre essa técnica, mas nao se
havia percebido como agregariam a pesquisa, com elementos desse diario,
possivelmente pelo fato da autora ja ter experiéncia com as demais técnicas, mas
nenhuma com essa, que lhe parecia mais subjetiva.

O que veio a tranquilizar-lhe foi o compartilhar dessa inquietacdo com uma
colega do mestrado, que atua como pedagoga e utiliza frequentemente dessa técnica,
muito aplicada e com sélida experiéncia e fluéncia com diarios de registro, que
também utilizou dessa técnica em sua pesquisa e pode compartilhar quanto a essa
fluidez. Desde entéo, a autora buscou capturar de seus registros e sua memoéria o que
poderia ser somado e estar referido dentro da pesquisa, com significado e relevancia.
O que antes parecia-lhe bem mais subjetivo e informal tomou forma e aderéncia as
demais técnicas, bem como a complementaridade quanto a informacdes como: a
necessidade de aguardar o momento melhor para aplicar as técnicas, compreender
que ,em periodos mais atribulados de demandas na organizacdo, as coletas
perderiam, possivelmente, na qualidade, pois o0 tempo despendido teria que ser menor
quanto a saida de algumas pessoas, entradas de novas e outros apontamentos que
representam algo nesse processo e que estao aqui referidos e considerados, mesmo

gue de forma sutil, pois foram vivenciados.

Esse exercicio comeca pelo desenvolvimento da consciéncia, continua pela
obtengao de uma informacéo analitica e vai se sucedendo por meio de outra
série de fases, a previsdo da necessidade de mudancgas, a experimentagao

das mudangas e a consolidagdo de um novo estilo de atuagéo. (ZABALZA,
2010, p. 11).

Nesse sentido, a escrita do diario, descrita por Canete (2010), representa o que
esta diretamente relacionado ao ato de pensar: uma conversa consigo sobre o que foi

percebido e vivenciado, uma vez que o processo de escrever envolve a integracao de
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um conjunto de representacdes expresso em simbolos. Escrever também produz uma
retroalimentagdo sobre o que se queira dizer e realizar € 0 que realmente ficou
registrado e capturado, e assim, a analise desses registros escritos pelo profissional
permite compreender os critérios utilizados por ele ao escrever o diario de bordo.

E assim, a escrita do diario esta diretamente relacionada ao ato de pensar, uma
vez que o processo de escrever envolve a integracdo de um conjunto de
representacbes expresso em simbolos. Escrever também produz uma
retroalimentacdo sobre o que se queria dizer e o que realmente ficou registrado. A
analise dos registros escritos pelo professor permite compreender os critérios
utilizados por ele ao escrever o diario de bordo. De acordo com Zabalza (1994 apud
CANETE, 2010), Alves (2001, apud CANETE, 2010) discorre o diario como
colaborador para o desenvolvimento profissional dos profissionais e estudo dos seus
dilemas. O autor caracteriza os diarios como sendo um instrumento de coleta de dados
biograficos chamados de documentos pessoais. Cita-se Yinger e Clark (1988), que
definem a utilizagdo do diario como sendo o “pensamento em voz alta escrito num
papel”.

Segundo Alves (2001 apud MARCHESAN, 2017), o diario pode ser
considerado como um registro de experiéncias pessoais e observacoes passadas, em
gue o sujeito que escreve inclui interpretagdes, opinides, sentimentos e pensamentos,
sob uma forma espontanea de escrita, com a intencdo usual de falar de si mesmo.
Ainda, esse autor alerta para o fato do diario nao ficar restrito ao papel de auto-
reflexdo, servindo somente para uma percepc¢ao intimista do profissional em relagéo
ao seu fazer, mas que o mesmo possa ser discutido com outros profissionais.

Desta forma, o diario de bordo realizado pela pesquisadora buscou registrar as
principais percep¢des de cada etapa, as previstas e as imprevistas para considerar
nesse estudo, bem como as proéprias dificuldades e facilidades, com registros mais
livres e informais, para recordar as técnicas utilizadas. Por conseguinte, a utilizagao
dessa técnica do diario funcionou para preencher alguns espagos que pareciam estar
sem o devido encaixe e que, através de elementos do diario, ficaram integrados e/ou
inferidos.

Considerando-se entao as quatro técnicas que nos forneceram elementos para
a pesquisa, apresenta-se, mais detalhadamente, o que e como estas foram aplicadas,
para a realizacao da analise de conteldo de nossa pesquisa-acao:

Assim, ap6s a captura dos elementos, partiu-se para a analise de conteudo.
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No capitulo a seguir, destaca-se a sequéncia da pesquisa no tratamento de
dados.

3.5 TRATAMENTOS DOS DADOS

Os dados qualitativos gerados, tanto nas entrevistas quanto nos grupos, € as
inclusdes do diario, foram tratados através da analise de contetdo que, segundo Silva
e Fossa (2015), é uma técnica de andlise das comunicacdes do que foi dito nas
entrevistas ou observado pelo pesquisador.

Silva, Gobbi e Simao (2005) reforcam que a anadlise de conteudo sofreu as
influéncias da busca da cientificidade e da obijetividade, utilizando de um enfoque
quantitativo que Ihe atribuia um alcance descritivo. Além disso, destacam:

[...] pode-se afirmar que a analise de conteudo € um método que pode ser
aplicado tanto na pesquisa quantitativa como na investigacéao qualitativa, mas
com aplicagdes diferentes, sendo que na primeira, o que serve de informagao
€ a frequéncia com que surgem certas caracteristicas do contetido, enquanto
na segunda é a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de
conteddo ou de um conjunto de caracteristicas num determinado
fragmento de mensagem que € levado em consideragéo. (SILVA; GOBBI;
SIMAO, 2005, p. 74).

Na analise do material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que
auxiliam na compreensao do que esta por tras dos discursos. O caminho percorrido
pela andlise de conteudo, ao longo dos anos, perpassa diversas fontes de dados,
discursos politicos, cartas, andncios publicitarios, relatérios oficiais, entrevistas,
videos, filmes, fotografias, revistas, relatos autobiograficos, entre outros. Assim, na
andlise do material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que auxiliam na
compreensao do que esta por tras dos discursos.

Bardin (1979 apud ROCHA, 2016) resume o terreno, o funcionamento e o
objetivo da anélise de conteludo ao explicitar que o termo analise de conteddo é: um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, visando obter, por procedimentos
sistemdticos e objetivos de descricdo do conteludo das mensagens, possiveis
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de producao/recepcao (variaveis inferidas) destas.
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A analise de conteudo que sera utilizada é referenciada nas etapas descritas
por Bardin (2011), as quais serdo organizadas em trés fases: pré-anélise; exploracao

do material e tratamento dos resultados; e interferéncia e interpretagao:

Figura 11 - Fases da Etapa de Analise do Conteudo

Tratamento

Pri ariiies Exploracdo do dos

material resultados -
Interpretagdo

Fonte: adaptado de Bardin (2011).

Por conseguinte, Silva (2017) aponta que se deve considerar que os dados
coletados previamente sejam analisados, por meio da analise categorial, que,
conforme Bardin (2011), consiste no desmembramento do texto em categoriais
agrupadas analogicamente.

Para Caregnato e Mutti (2006), a maioria dos autores refere-se a analise de
conteldo como sendo uma técnica de pesquisa que trabalha com a palavra,
permitindo, de forma préatica e objetiva, produzir inferéncias do conteudo da
comunicacao de um texto, replicaveis ao seu contexto social, e assim, partindo do
principio que a andlise de conteudo trabalha com o sentido, sendo o discurso
heterogéneo, marcado pela histéria e ideologia, entende que possivelmente ndo ira
descobrir nada novo, apenas fard uma nova conexao, interpretacdo ou uma re-leitura;
outro aspecto a ressaltar € que a andlise de conteudo mostra como o discurso
funciona, nao tendo a pretensao de dizer o que é certo, porque isso nao esta em
julgamento.

Deste modo, em convergéncia com Bardin, Caregnato e Mutti (2006),
apresenta também que a analise de conteudo considera que o texto € um meio de
expressdo do sujeito, em que o analista busca categorizar as unidades de texto
(palavras ou frases) que se repetem, inferindo uma expressao que as representem.

Para Roca (2005), a pré-analise é a organizacado do material, isto é, de todos
0s materiais que serdo utilizados para a coleta dos dados, assim como também de
outros materiais que podem ajudar a entender melhor o fenémeno e fixar o que o autor
define como corpus da investigacao, que seria a especificacdo do campo no qual o
pesquisador deve centrar a atencao.
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Ja, quanto a descricdo analitica (exploracdo do material): nesta etapa, o
material reunido, que constitui o corpus da pesquisa, &€ mais bem aprofundado, sendo
orientado, em principio, pelas hipéteses e pelo referencial tedrico, surgindo desta
andlise quadros de referéncias, buscando sinteses coincidentes e divergentes de
ideias.

Referente a interpretacao referencial (tratamento dos resultados): é a fase de
andlise propriamente dita, desse material coletado. A reflexdo, a intuicdo, com
embasamento em materiais empiricos, estabelece relagdes com a realidade,
aprofundando as conexdes das ideias com o propdsito da pesquisa.

Tomando-se como base orientativa da analise de dados as informacdes
referidas a cima, e em conformidade com Laville & Dionne (1999 apud SILVA, 2005),
um bom conjunto de categorias devem ser pertinentes, tdo exaustivas quanto
possiveis, ndo demasiadas, precisas e mutuamente exclusivas.

De acordo com a analise de conteudo realizada, foi possivel categorizar-se os
elementos e, depois dessa categorizacao, partiu-se para o desdobramento, com a
subcategorizacado e a relacdo entre 0 que surgiu da pesquisa com os referenciais
tedricos e o objetivo. No capitulo a seguir, apresenta-se esses elementos, juntamente

com as respectivas reflexdes.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo, apresentar-se-ao os resultados da pesquisa, considerando-se
as categorias: Caracteristicas do Lider Educador — desafios das organizacdes que
aprendem e os elementos dessa cultura, que viabilizam e dificultam a aprendizagem
organizacional.

Na figura a seguir, tém-se as categorias e as subcategorias quanto ao que os
pesquisados apontaram como caracteristicas do Lider Educador. O processo da
pesquisa-acdao foi contemplado, com o cuidado de atender-se as necessérias

fundamentacdes para o cumprimento desta:

Figura 12 - Etapas da pesquisa-acao

- S‘/ |

Fonte: adaptado pela autora, com base em Tripp (2005).

Assim, pode-se considerar o que Tripp (2005) apresenta quanto a organizacao
para realizar a pesquisa acao: |. Diagnostico — a identificacdo do problema; Il. A
possivel intervencdo — o planejamento de uma solucdo, sua implementacdo e seu
monitoramento; e lll. O feedback — a avaliacao de sua eficacia.

Definidos o problema e os objetivos, seguiu-se com a coleta de dados, com o
intuito de chegar-se até a etapa do feedback. Realizaram-se as técnicas referidas no
capitulo anterior — Diario de registros (bordo), Grupo de reflexdo, Entrevistas e Grupo
de Foco — para ter-se elementos e direcionamentos para a intervencao; entéo,
conseguiu-se coletar alguns feedbacks ap0s essas intervengdes ja proporcionadas.
Destaca-se, contudo, que se tem, ainda, algumas ac¢des que estardo sendo
desenvolvidas ao longo dos meses, pois diante do cenario organizacional, faz-se
necessario adaptar-nos a realidade de temporalidade que essa apresenta. O
desdobramento do que foi sugerido, ja realizado e a realizar, esta presente nesse

capitulo, logo apés a apresentacao dos dados coletados, analisados e categorizados.
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Desta forma, a problematizagao, a definicao de objetivos, as técnicas de coleta
e a analise de conteudo instrumentalizaram-nos com informagdes que foram
categorizadas e subcategorizadas. Estruturaram-se elementos para cada categoria,
como forma de direcionamento das intervencdes, 0s quais sdo apresentados a seguir.

Antes disso, apresentam-se as categorias estabelecidas:

Figura 13 - Categorias

‘ Cultura Organizacional

Elementos que
viabilizam e dificultam
a atuagdo do Lider

Desafios das Educador
Organizagdes que
aprendem

Caracteristicas Lider
Educador

Fonte: elaborada pela autora, com base na pesquisa.

O quadro a seguir refere quanto a categoria de Lider Educador, com as
subcategorias estruturadas de acordo com elementos oriundos da pesquisa. Buscou-
se identificar, através da pesquisa-acao, caracteristicas fundamentais na concepcao
de Lider Educador.

4.1 CARACTERISTICAS DO LIDER EDUCADOR

As caracteristicas aqui apresentadas foram as mais referenciadas nas técnicas
como entrevistas e grupo de reflexao, pois estruturaram-se questdes para a captura
dessas caracteristicas, fundamentais ao Lider Educador, segundo os pesquisados —
aqui refere-se as gerentes — Lideres Educadoras — e os diretores. A definicado por
essas cinco caracteristicas se deu pela repeticdo e complementaridade, pois algumas
outras foram direcionadas dentro dessas cinco subcategorias conforme a
compreensao de afinidades, seja pela frase que foi citada, a qual relaciona umas com
as outras, seja pela convergéncia na acao dessa caracteristica.

Precisa-se considerar, também, que os trés diretores foram citados de alguma
forma, por algumas pesquisadas, seja pela conduta na comunicacdo, seja na
presenca ao fazer junto, seja na responsabilidade e na inteligéncia emocional, que
representa, conforme inferido no diario de bordo. Em uma das falas, teve a explicagéo:
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“eu identifico que o diretor seja assim, mesmo que eu nao conviva tanto com ele;

percebo que ele faz assim”.

Por conseguinte, 0 quadro a seguir representa as cinco caracteristicas

fundamentais do Lider Educador, percebidas pelos pesquisados.

Quadro 9 - Caracteristicas do Lider Educador

LIiDER EDUCADOR
. - . Comunicacao | Inteligéncia
Capacitar Responsabilidade | Fazer junto efetiva emocional
Perceber os Credibilidade, dar Aquele que Escuta e fala Empatia;
potenciais de o exemplo; esta sempre na medida resiliéncia;
sua equipe; perceber e junto; certa, com postura;
atuar como desenvolver comprometido; cada semquestoes
multiplicador; | potenciais de cada acolhe integrante da pessoais
delegar; um; sistémica; atribuicoes; ser equipe; expostas;
disposicao gestao da conhecedor, compartilhar autoconheci-
para atuar mudanca, autoridade nas | informagbes | mento; controle
dessa forma, flexibilidade; questdes de para a equipe; de impulsos,
repetidamente autonomia; conhecimento acompanha- | insegurangas e
e focado administrar o de sua loja; mento da raivas; mantém
tempo e as inspirar; equipe; um
prioridades; definir motivar; sinalizar distanciamento
bem as imparcial/ melhorias e saudavel
responsabilidades profissional; checar
e papéis de sua fazer junto; compreensao
equipe engajar sua
equipe e estar
engajado

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Conseguiu-se, com essas informagdes, compreender que, para essas
liderangas, as cinco caracteristicas demonstradas no Quadro 8 sao fundamentais para
o exercicio efetivo de um Lider Educador. Pretende-se detalhar um pouco mais sobre
a compreensdo dessas caracteristicas, com a inclusdo de parte das falas das
entrevistas ou falas do grupo focal, indentificadas, respectivamente, por siglas para as

entrevistas — EG, EA, EJ, EF, ER — e GF quando referem-se ao grupo focal.
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4.1.1 Capacitar

O Lider Educador é aquele que conduz, faz o colaborador acreditar em si, nas
suas potencialidades, e incentiva os liderados, apontando caminhos. (FERNANDES,
2001).

“Cabe ao Lider Educador capacitar seus liderados considerando suas
potencialidades, pois muitas vezes alguns ja apontam caracteristicas e
outros ndo. Quando fazemos os trabalhos de delegacdo percebemos isso,
0 quanto as pessoas se sentem reconhecidas e motivadas para fazer o que
lhe foi pedido.” (EG).

Penatti (2006) ressalta que, nesta nova percepcao de relacédo de trabalho, as
pessoas sao parceiras das organizagdes, o que implica em uma troca justa, da qual
os colaboradores participal com esforco, dedicacao e produtividade, e colhem retornos
interessantes e significativos para suas vidas, ou seja, a particularidade e as
potencialidades de cada um deve ser considerada.

Assim, conforme referido por Penatti (2006), cada pessoa deve ser percebida
na sua individualidade; como um microambiente, tem seus objetivos especificos e
busca, na organizacao, a satisfacao destes, portanto, o que é significativo para um
pode ndo ser para o outro. Ou seja, administrar e desenvolver as pessoas é levar em
consideracdo esta especificidade e suas potencialidades. E entender que as pessoas
podem ter tempos de aprendizado e formas diferentes para essa captura, e cabera ao
Lider Educador esse cuidado.

Corroborando, Yamane (2006) destaca que vale a pena ressaltar que a
aprendizagem deve sempre desenvolver competéncias e habilidades, a fim de que o
educador e o educando compreendam que a garantia desse espaco de interrelacéo
depende do respeito as individualidades, para que cada um construa a si préprio como
agente integrador, alcan¢cando o bem da coletividade.

“E importante o lider compreender e validar sua atuacdo como educador,
isso muda muito o direcionamento frente a sua equipe, pois esta
comprometido em delegar e em desenvolver 0s seus, ndo apenas em
destacar-se e isso pode exigir abrir mdo de méritos diretos para
compartilhar com quem esta junto, mas o retorno € infinitamente maior, pois
atuamos inclusive na autoestima das pessoas e em seus desenvolvimentos
profissionais e pessoais ao ajudarmos em suas potencialidades”. EG.
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Dessa maneira, ao conseguir trabalhar suas equipes, e considerando suas
potencialidades, o Lider Educador direcionara, conforme suas necessidades, as
atividades a serem feitas. Nem todos fardo da melhor forma todos os processos, mas
ao identificar as forgcas, podera reconher, estimular e desenvolver as fraguezas de
cada um, podendo, inclusive, utilizar de talentos internos para multiplicar aos demais
o modelo a ser feito.

Em convergéncia, Erbs et al. (2010) contempla que ser capacitador exige ser
aquele que proporciona o aprendizado constante de seus liderados, pensando acoes,
dindmicas, formas que beneficiem e melhorem as habilidades e competéncias
pessoais e do grupo como um todo, e isso exige tempo, dedicacao, repeticdes, muita
vocagao e paciéncia. Alguns lideres podem demonstrar dificuldade ou resisténcia a
essa forma, mas qualquer educador é um capacitador e deve ter habilidades de
comunicacéo, de estruturacdo do pensamento, de pratica em dindmicas (com as quais
desenvolve a observacao e a percepcao quanto ao comportamento das pessoas
frente a situagdes), métodos e avaliagbes, para auxiliar o educando a realizar a
absorcao de informacodes e, mais importante, a edificar a transposicao didatica destas
no caminho de formar conhecimento.

Sabe-se que ser Lider Educador exige tempo, vontade, dedicagao, observacao,
organizacao e metodologia. E, sobretudo, coracao. Erbs et al. (2010) reforc¢a, portanto,
que ser um Lider Educador é, antes de tudo, ser aquele que primeiro promove seu
préprio impulso, para entdao impulsionar a outros. Pode-se dizer, também, que o
desenvolvimento do outro lhe motiva a desenvolver-se mais. E entdo um motor
continuo de interacdes que envolve o ensinar e o aprender ao ensinar. Dessa forma,
consegue-se retomar a questdo do treinamento e do desenvolvimento, pois a
capacitacao pode passar por essas duas formas, e também pelo acompanhamento
diario, pela aplicacdo de delegacado de algo para um integrante de sua equipe, e
também como reconhecimento responsabilizador de algo importante para alguém de
sua equipe. O capacitar vai além de algo pontual, conforme referido pelas
pesquisadas, pois contempla elementos técnicos e compotamenais que estdo sob
olhar do Lider Educador ao direcionar sua equipe a fazer algo.

Além disso, como comentado no grupo de reflexdo, o capacitar passa pela
compreensao de que as pessoas tém reacodes diferentes, assim como compreensdes
diferentes, e que, por vezes, podem ter vergonha de dizer que ndo entendem algo, ou

simplesmente fazer como entendem.
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Outra questdo comentada, ainda no grupo de reflexdo, vem juntar-se as
citacées das entrevistas que consideram que, pelo elevado grau de exigéncia das
liderancas, muitas vezes, o que o colaborador faz, considerando os seus 100% de
empenho, vai resultar em 60% do esperado por essa lideranca, mas precisa ser
considerado que foi 0 100% para o colaborador.

4.1.2 Responsabilidade

Os Lideres Educadores, com responsabilidade, inovam, centram-se nas
pessoas, inspiram confianga, tém visdo a médio e longo prazo, implicam as pessoas
e integram informacao. Assim, “o lider tem como funcdes: revitalizar a organizacao,
criar novas visdées, mobilizar o compromisso com as novas visdes e definir a
necessidade da mudanca”. (VICENTE, 2004, p. 143).

Conforme uma citacao apanhada da entrevista:

“Eu acho que o Lider Educador tem que ser exemplo, com
responsabilidade, fazer uma legido de sequidores, pelo exemplo né, onde
prevalece sempre € a sua autoridade pelo exemplo, entao pelo poder de
ser um esse lider e ndo pela imposicdo. Ter uma legido de sequidores
significa que eles fagam por amor, por admirarem 0S passos percebidos
nessa lideranga e por si mesmos”. (EA).

Eboli (2005) referiu que lideres e gestores podem assumir seu papel de
educadores. Para tanto, é fundamental que eles se comprometam, se envolvam e se
responsabilizem pela educacao e aprendizagem de suas equipes, e se envolvam com

todo o sistema.

“Cabe a nds liderancas educadoras esse compromisso com a
responsabilidade de preparar nossas equipes, estarmos junto a eles
verificando o que precisam e no que podemos intervir para ajudar”. (EJ).

A responsabilidade foi referida tanto nas entrevistas como no grupo de reflexao,
ao pensar na conducao de suas equipes, quanto a conduta e postura junto a estas,
para que seja conservada a credibilidade perante a empresa e os colaboradores,
assim como a responsabilidade pelos resultados, pelo engajar da equipe e pela equipe
e, assim, poderdo inspirar seus liderados. E necessario assumir a responsabilidade

em assumir erros, superar desafios e buscar as melhores formas para atingir seus
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resultados, com o engajamento e o envolvimento de suas equipes. Referiu-se como a
responsabilidade pelo atuar, assim comprometidas pelo que a emrpesa busca e pelo
que a equipe precisa. Contudo, observou-se, nessa questao da responsabilidade, a
falta de autonomia, que veio a se repetir quando questionados os elementos
dificultadores da cultura, tendo em vista que, para algumas pesquisadas, a falta de
autonomia pela qual passam resulta em inseguranca quanto a realizar, a ousar e
quanto a possiveis limitacdes de suas atuagdes. Percebe-se o desejo por maior
autonomia, inclusive para ter-se maior agilidade em algumas situa¢des, embora
compreendem, segundo os relatos, que pode haver melhorias nesse sentido, ja que
estdo se profissionalizando algumas areas e suporte.

Outro aspecto importante diz respeito ao entendimento da responsabilidade.
Percebe-se que se trata de algo natural — sem dificuldades — para algumas gerentes,
enquanto que, para outras, a responsabilidade na continuidade nao se faz tao clara,
pois estariam muito envolvidas em outras demandas da loja, o que dificultariam a

realizacao de tarefas que exigem maior responsabilidade.

4.1.3 Fazer junto

O dbvio deixa-nos no mesmo lugar. Ha que se ir além, procurar a exceléncia,
fazer mais do que a obrigacéo, pois ela é o ponto de partida e a disciplina sera uma
grande aliada. (CORTELLA, 2014).

“Temos situacdes mais delicadas, pessoas resistentes que apresentam a
mania do ja sei, eles sdo muito assim, acreditam que ja sabem, entao isso
€ bem complicado de trabalhar e a melhor forma é o fazer junto, ndo ficar
apenas no discurso, pois com eles nao convence so o falar’. (EA).

“O Lider Educador € aquele que acima de tudo, é o exemplo, aquele que
mostra como as coisas tem que ser feitas, que orienta, escuta também
opinido, porque as vezes, nem sempre, aquela maneira que eu acho a
melhor forma, pode ndo ser, entdo tem que ser aberto, tem quer abertura
para conversar, para discutir as ideias, e tem que estar integralmente com
a equipe, tem que ta junto com a equipe, participar, eles sabem que eu
meto a mao junto com todo mundo, ndo chego e 6, tem que fazer isso,
normalmente eu té junto, ndo é s6 comando, na maioria das vezes eu acabo
fazendo junto”. (EG).
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Conforme as citagdes referidas anteriormente, tanto de entrevista como de
grupo focal (GF), o elemento fazer junto aparece como a principal forca do Lider
Educador. Tal caracteristica foi apontada por todas as entrevistadas e em todos os
subgrupos, assim como pelo grande grupo de reflexdo. O fazer junto considera o
apoiar, literalmente, ensinar no dia a dia, na pratica, o que tem a ver com o que se
referiu quando se abordou sobre a aprendizagem dos adultos, isto é, que essa se da
ao ser validada e praticada. Portanto, para considerar-se o cenario de varejo e de
liderancas de lojas populares, precisa-se permitir que o Lider Educador faga junto, e
mesmo, crie mecanismos para que o fazer aconteca efetivamente, aproximando-o de
seus colaboradores e de suas praticas, para que possam inspirar e motivar pelo
exemplo.

Holtz (2006) refere que o Lider Educador provoca o entusiasmo, inspira,
estimula a imitag&o e o treino através do seu modo de ser e do seu prestigio, principais
meios por ele utilizados. Nunca emprega a discussdo ou a pressao discrepante. “E
trabalhar junto e despertar no outro a vontade de fazer o seu melhor, dando
treinamentos e feedbacks diarios”. (EF).

Para Holtz (2006), o Lider Educador influencia e convence as pessoas com
facilidade, levando-as a viverem os conhecimentos que transmite através do seu
modo de ser e de fazer, estando junto.

Assim, foi referido, tanto pelos diretores como pelas liderancas educadoras
(gerentes), nas entrevistas individuais e no grupo de reflexao, que o Lider Educador,
ao fazer junto, consegue inspirar, corrigir, realinhar, acompanhar, reconhecer e
desenvolver seus liderados, por meio de ensinamentos e repeti¢cdes, necessarias em
algumas vezes, com a obtencao de bons resultados e a validacao, por parte da equipe,
a qual parece considerar esse movimento de fazer junto como o principal nessa

atuacao do Lider Educador.
4.1.4 Comunicacao Efetiva

Macedo (2004) aborda que o volume de informagdes centradas por uma
lideranca deve estar ajustado a sua capacidade de articulagdo com os demais. Dessa
maneira, a comunicagao na equipe € uma via de mao dupla que nunca se fecha,

portanto, a confianca e a credibilidade € o caminho para uma comunicacao efetiva.
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“A comunicacdo é fundamental, pois representa o como nos, os lideres
passamos algo, com que empolgacdo envolvemos a equipe no que deve
ser feito. Assim como o como conduzimos algumas situagbes, pois a
comunicagdo vai além do que é dito, fica também no como agimos, nos
portamos e fazemos as coisas”. (ER)

A comunicacao, conforme infere Schelles (2008), é fundamental nas relacées
pessoais, empresarias € educacionais. Pode ser feita de varias maneiras, entretanto,
s existe, realmente, um entendimento, quando a mensagem é recebida com o
mesmo sentido com o qual ela foi transmitida, ou o mais proximo possivel. A
comunicacao nao é somente a linguagem verbal, ela é feita, em grande parte, pela
linguagem nao-verbal. O importante € que uma esteja em concordancia com a outra,
de forma que a comunicagao seja um processo completo e coerente, ndo algo apenas

do discurso e n&o na pratica.

‘Lider Educador tem que saber também estimular seus subordinados,
colaboradores, pela comunicacdo, no participar de opinides, vontades
ideias, sugestoées, para que ele ndo tenha medo de ser estupido nas suas
ideias, para que ndo achem que estao dando uma ideia estupida, quando
na realidade podem estar dando uma grande ideia para continuidade ou
melhoria em algum do processo”. (ER).

“Que através da comunicagdo com sua equipe, esse lider possa
demonstrar o que é para ser feito, para que a equipe entenda de uma
maneira que seja consequéncia do como irdo conduzir, ndo uma obrigagdo
imposta. Que possa também, pela comunicacdo, convencer sua equipe a
‘pegar junto”. Que possa conscientizar eles do que se esta fazendo para
se alcancar os objetivos, compatrtilhe e cheque o entendimento sempre que
necessario”. (EC).

Por conseguinte, considerar a comunicagdo como um dos elementos
fundamentais para o Lider Educador é enfatizar que esse possa compreender como
sua equipe, através também da comunicacao, possa engajar-se nos objetivos, nas
suas atividades e no que precisa ser feito. Comunicar envolve ouvir também,
compreender o que seus liderados querem dizer, abrir espago para isso, de forma
cotidiana, como uma forma de construir novas possibilidades, eliminar barreiras e
fazer uma gestdao aberta, com transparéncias nas informacdes. Além disso, a
comunicacao apareceu como tendo forgca no que se refere as escutas diarias de
situacdes das pessoas de suas equipes. Com empatia, maturidade e resolubilidade,
o Lider Educador podera aproximar ainda mais sua equipe, criando o clima favoravel
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ao se evitar fofocas e falta de informacdes. Nos registro do diario de bordo, fica bem
claro que a comunicagdo representa o elemento que, inclusive, aponta nao-
verbalmente como esse Lider Educador esta diante de alguma dificuldade, isso é, o
quanto ele esta dedicado aquela missao, ou, ainda, o quanto ele se mostra queixoso
e doente, com repeticbes de frequentes dores no corpo, ou de suas questdes
pessoais, como que tornando esses temas o principal foco de seu vocabulario, o que
acaba por confundir o que relamente venha a ser o foco daquela equipe. A
comunicacao verbal precisa ser objetiva; segundo os pesquisados, precisa ter
checagem e credibilidade. O grupo de foco realizado com as coordenadoras também
refere a comunicacao como fundamental, citando, além desta, a clareza, o repasse e

a checagem.

4.1.5 Inteligéncia Emocional

A inteligéncia emocional foi bastante referida na presente pesquisa, tanto na
etapa de grupo de reflexdo e grupo de foco como nas entrevistas, como sendo uma
caracteristica fundamental ao Lider Educador, apontada por todos os pesquisados.
Alguns referiram como controle emocional e, ao investigarmos mais profundamente o
que teriam compreendido, percebeu-se que se tratava da inteligéncia emocional, ndo
apenas do controle, ja que este passa e tende a voltar ao funcionamento habitual. A
inteligéncia tende a permanecer mais presente desde que a lideranca esteja atenta as
suas préprias reacdes diante dos desafios da gestdo. Porém, referiu-se que néo é
assim, tado simples ou facil, ja que “exige muita atencédo; as pessoas nos testam”,
conforme referido pelos lideres educadores, no grupo de foco.

Nas duas citacdes de entrevista e grupo de foco, a seguir, considerou-se que a
inteligéncia emocional inspira confianga aos liderados, e, por conseguinte, tanto os

colaboradores como os clientes sentiram-na.

“Lider Educador tem que ter muito senso de controle emocional, sabe,
porque a gente é muito testado, em varias situagées, e tu pode ta numa
rotina normal e acontece uma coisa que te tira da rotina normal e pode te
tirar do eixo em um minuto, entdo tu tem que ter um controle interno,
emocional, centrado, tem que saber que daqui a pouco tu vai sair um pouco
de si, tu vai ter que ter pessoas que tu vai recorrer, né, entao isso eu
também acho que é importante. (EJ)
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Se percebemos que nosso lider tem inteligéncia emocional (controle),
ficamos mais confiantes e vemos que podera resolver o que apararecer,
seja da equipe ou dos clientes, sem agir de forma agressiva conosco, o que
ja vivenciamos, a agressividade em outros tempos, com outra gestdo. (GF).

Além disso, elementos da rotina tendem a tirar e provocar uma mudancga nessa,
podendo gerar estresse, o que tem total influéncia na inteligéncia emocional, ou
melhor, na lideranca, a qual deve buscar desenvolver a sua inteligéncia emocional.
Em alguns momentos, faz-se necessario nao reagir, mas sim buscar ajuda, seja com
a area suporte, seja com minutos de reflexao ou com a escuta de outros envolvidos,
para, a partir dai, tomar posicao e agir. Ao Lider Educador cabe imparcialidade e muito
profissionalismo. Para tanto, também cabe a maturidade que vem com a experiéncia,
e isso ndo se refere a idade, mas sim a experiéncia de ja ter vivenciado algo parecido.
O Lider Educador que apresenta inteligéncia emocional ressoa em sua equipe. Ja o
lider sem essa caracteristica também o faz, ressoa a falta e isso pode gerar conflitos
como a falta de gestédo da equipe e falta de modelo a ser seguido, por ndo inspirar.

Goleman (2002 apud COSTA, 2014), defende, a este nivel, o conceito de
lideranga primal: “O papel emocional do lider é primal — isto €, vem em primeiro lugar
— em dois sentidos. E o primeiro ato de lideranca e, a0 mesmo tempo, é o mais
importante”. (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2008, p. 25). E porque mais
importante? Porque gera espelhamento, inspiracao, ou seja, o que um lider faz ou
deixa de fazer serd adotado por sua equipe.

Neste sentido, Costa (2008) aborda quanto a diferenciacdo de liderancas
ressonantes e dissonantes, quando apresentam como ideal de lideranga a “lideranca
com ressonancia” — prépria do lider com inteligéncia emocional desenvolvida, por
oposicao a lideranca dissonante — sem estar em sintonia. Segundo estes, gerar
ressonancia, estar sintonizado com os “sentimentos das pessoas”, seguir um caminho
emocionalmente positivo, pautar-se por valores e despertar os valores e o valor dos

que o rodeiam é a tarefa principal de todos os lideres:

Os lideres ressonantes sabem quando devem ser visiondarios, quando devem
ouvir e quando devem dar ordens. Sdo lideres com perspicacia para ver o
que é verdadeiramente importante e para definir uma missao que reflicta os
valores de quem dirige a organizacao. Sao lideres que cuidam naturalmente
das relagdes, que fazem vir a superficie as questdes latentes e que criam
sinergias humanas em grupos harmoénicos. Suscitam relagdes de lealdade,
porgue se preocupam com a carreira dos seus subordinados e estimulam as
pessoas a dar o melhor de si proprias na prossecucdo de uma missao que
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apela a valores compartilhados” (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2002, p.
267 apud Costa, 2008, p. 566).

Goleman (1998 apud Silva 2015) destaca que, através de caracteristicas que
explicam a inteligéncia emocional, essas podem conduzir ao maior sucesso

profissional e pessoal. Sao esses atributos:

Figura 14 - Atributos da Inteligéncia Emocional

Automotivagio - |
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Fonte: elaborado pela autora, baseado em Golemann (1998).

Por conseguinte, para chegar-se a inteligéncia emocional, o lider precisa
buscar equilibrio nas esferas citadas: ter a conciéncia de si, suas forcas e fraquezas;
precisa administrar suas emoc¢des, dominar seus impulsos, a raiva e 0 medo da perda
ou da mudancga. Precisa manter a motivagao constante, mesmo diante de obstaculos,
absorvendo fracassos, superando e voltando mais forte com o aprendizado
(resiliéncia), exercitando a empatia como um elemento de exercicio permanente,
diante de opinides, reacdes diferentes das suas e a habilidade interpessoal.

Deste modo, a inteligéncia emocional pode, sim, ser desenvolvida, quando ha
real interesse em aprender e desenvolver. Nesse processo de autoconhecimento e
superacao, é necessario atencdo e dedicacdo. Em nosso estudo, direcionado as
Liderancas Educadoras, que além de buscarem atuar como lideres educadores, sao
multiplicadoras e inspiram por suas atitudes. Resta um cuidado especial com essa
aplicagéo e inteligéncia emocional, pois, em se tratando de um ambiente de muita
pressao, cobrancas por metas, questdes de pessoas e suas proprias questdes, o Lider
Educador precisa buscar a harmonia em suas manifestacdes e intervencdes, como
desenvolvedor de pessoas e mediador de vérias situacoes.

Utilizando do que refere Peixoto (2010), deve-se considerar as experiéncias e
aprendizados passados, com as quais obteve-se sucessos ou insucessos. Pode-se
analisar a estratégia de acao e adequa-las continuamente, criando novas que poderao
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levar-nos a atingir outras metas, de maneira eficiente e compensadora. Outro fator de
extrema importancia referido pelo autor € de que se deve assumir a responsabilidade
pelos erros e fatos que ndao deram certo; € uma forma de crescimento, reflexao,
aprendizado e desenvolvimento da maturidade, principalmente ao referir-se as
liderancas, pois estdo em constante exposicao, bem como nas mediagdes de diversas
situacdes e precisam agir da melhor maneira possivel.

Dentre os registros do diario, a inteligéncia emocional foi a caracteristica que
mais parece ser dificil de ser desenvolvida, pois envolve muitos elementos, e na sua
grande maioria, elementos préprios das liderancas, como autocontrole, autoaceitacao
e autoconhecimento. Ao mencionar-se, no grupo de reflexdo, sobre essa
caracteristica, vieram exemplos de situacdes que as desafiaram a sairem dessa
posicao de inteligéncia emocional, mas também foram apontadas situagdes que foram
expostas a provocagdes naturais de suas atuacoes, e das quais conseguiram sair de
forma adequada, sem exposicdées ou contratempos. Uma questdao bem simples
exemplificada foi quanto a assumir erros, ja que a falta de inteligéncia emocional
direciona a delegar o erro a outros. Assim, o lider, ao ser cobrado por sua lideranca,
precisa assumir o erro e buscar nao repeti-lo mais. Outra questao exemplificada como
possivel auséncia € a questao do julgamento pela ética do lider, que deve exercitar a
empatia e buscar ouvir, olhando de outra posicao que ndao apenas a sua.

Um terceiro exemplo referido é quanto ao fato de regir diante de provocacgoes,
que acaba sendo um dos piores, pois provoca desgaste mental e emocional, seja com
o cliente, com o colaborador ou com colega. Deve-se buscar alternativas para evitar
o confronto desnecessario, o qual pode gerar ranhuras irrecuperaveis. Dessa forma,
pelo que foi observado quanto as mudancas que estdo ocorrendo na organizacao,
cabe esse cuidado por parte dessas liderancas, bem como da diretoria e areas de
suporte. A mudancga gera resisténcia natural por parte dos menos flexiveis, com
possivel sofrimento, inclusive, o que requer ajustes e cuidados na forma de conduzir
as combinacdes e as mudancas, o que sempre € possivel reforcando-se e utilizando-
se da empatia.

Ainda, dentro desse universo de compreensdao do que leva o lider a ter
inteligéncia emocional, precisa-se considerar o elemento do autoconhecimento e

autodesenvolvimento que foi referido, tanto em entrevista como nos grupos.
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4 1.5.1 Autoconhecimento e Autodesenvolvimento

Os lideres estdao sempre aprendendo, por meio de sua rotina, conduta e
principalmente com sua equipe. O mundo muda muito depressa e precisa-se
acompanhar as novidades, para poder-se sobreviver. A velocidade com que as coisas
mudam obriga-nos a viver constantemente nos atualizando. (BELASCO, 2006, p. 79)

Nesse processo, Erbs et al. (2010) reforca que o lider, enquanto educador de
um cenario aprendente, deve, em primeiro lugar, ter “consciéncia” de sua posicao,
para que todo o processo restante se dé efetivamente. Dessa forma, deve
compreender a importancia de sua atuacdo e, para tal, precisa desenvolver seu
autoconhecimento, compreender suas forcas e fraquezas diante dessa atuacao,
buscar melhorias continuas a fim de aperfeigcoar seu processo de gestao frente aos
seus liderandos, inspirando e multiplicando os saberes. Por conseguinte, cabe, a esse
Lider Educador, compreender que ele € o administrador de sua prépria trajetéria, de
suas escolhas profissionais, de sua qualificacdo, seja por meio de leituras, cursos e
pesquisa continuada, seja auxiliando a trajetéria de muitos que o rodeiam, sendo,
assim, o responsavel pelo seu autodesenvolvimento e pelo desenvolvimento de

outros.

“Eu busco ser uma pessoa e profissional interessante no sentido de estar
sempre buscando conhecimento, sempre lendo, a rotina dela ali é uma
pessoa que ta sempre tentando se inteirar das coisas que estao
acontecendo, é, questoes de atualidades assim, politica, conhecimentos
gerais [...]". (EJ).

Compreende-se, entdo, que cabe a organizacdo, também, criar formas de
capacitar e promover espacgos e formas de desenvolvimento as liderancas, e faz-se
necessario que esse profissional busque, também, a atualizacdo, complementando
seus estudos, seja virtualmente, por meio de leituras, busca de experiéncias de outras
liderancas e empresas, entre outroa. Cabe ao Lider Educador ser o protagonista de
sua histoéria; ndo ficar na “zona de conforto” e esperar receber algo, mas solicitar e
buscar algo a mais, ou seja, formas de poder qualificar-se profissionalmente e, acima
de tudo, quanto a sua autopercepcao e postura frente ao desafio de conhecer-se e

desenvolver-se.
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A primeira etapa de preparagéo do Lider Educador deve ser o conhecer a
si mesmo, o desvendar as formas de relagdo consigo mesmo; seus desejos,
a forma de trabalha-los, suas crengas, seus valores, as estratégias que lhe
sdo peculiares; a forma de canalizar suas energias e o sistema no qual
prefere estruturar a rede de comunicagcdo com o0 mundo que O cerca.
FERNANDES, 2001, p. 31).

Nesse aspecto, nas escritas do diario de registros, percebe-se que esse time,
formado pelo Lider Educador e sua equipe, costuma mais esperar do que tomar a
frente na busca de outras fontes de reflexdo e conhecimento. Considera-se que suas
rotinas sao longas e desgastantes, mas se observar-se outras realidades préximas de
empresa de maior porte, verifica-se que essas exigem formacdes e complementos
para algumas posi¢cdes, que essa categoria — mais popular — de organizagédo ainda
nao exige. Contudo, talvez este seja um movimento futuro da organizacdo de
incentivo, mesmo ao permitir que possam estudar em determinados horarios
acordados, mas que se possa pensar sobre isso quando acontecerem movimentos e,
mesmo, provocar essas liderangas a pensarem sobre 0 assunto.

Outra categoria pesquisada refere-se a percepcao dos participantes quanto aos
desafios enfrentados pelas organizacdées que aprendem. Destaca-se, a seguir, o que
foi identificado:

4.2 DESAFIOS DAS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Chegou-se a esta sintese através da andlise de contedudo das entrevistas
realizadas com os pesquisados, e do grupo de reflexdo. Considera-se também, nesta

mesma analise, os diretores e as gerentes, sem diferenciacdes.
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Quadro 10 - Desafios para as organizacdes que aprendem

Desafios em desenvolver aprendizagem na organizagao

Continuidade @ | Continuidade nos processos e nos treinamentos, apresentam volatilidade e precisam
1 disposicdo dos de continuidade na rotina. Dispasicao para aplicar o que recebem de treinamentos -

colaboradores tanto por parte do colaborador como da lideranga em dar sequéncia
Varejo exige Deve ser considerada a agilidade naturalmente exigida para metas e resultados e, por
7 | agiicadelequipes vezes, 0 aprendizado de alguns ndo se da na mesma agilidade, pais envolve o tempo
anutas das pessoas, que pode ser diferente. Que esse Lider possa compreender essas
caracteristicas de varejo, sua dinamicidade e peculiaridades
Administrar o tempo : . . .
3 P Lideranca passa administrar prioridades/conciliar demandas
e as demandas
Haja investimento por parte das organizagdes no desenvaolimento das pessoas. Um
I Investimento da | direcionamento estratégico. Organizagdo possa opartunizar treinamentos intemos de

organizagdo maior carga horaria com foco em comportamental, Gestdo de Pessoa, haja vista a
dificuldade em realizar outros estudos, devido a carga horana de trabalho.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Conforme apresentado no quadro anterior, os desafios identificados dizem
respeito a continuidade nos processos e nos treinamentos; a disposicao dos
colaboradores em seguir realizando o que receberam de preparo, de forma engajada;
sobre a realidade do varejo, que exige agilidade e equipes mais enxutas e que
precisam cooperar nas frentes necessarias, mas nem sempre cooperam; a lideranca,
para que consiga administrar seu tempo com demandas operacionais, de
desenvolvimento e gestdo; a aderéncia do lider, nesse processo, como educador,
frente a sua equipe; e ao investimento da organizagdo em treinamentos e

capacitacoes.

4.2.1 Continuidade dos treinamentos

A continuidade nos processos e nos treinamentos foi referida tanto nas
entrevistas como no grupo de reflexao, haja visto que foi apontada como um desafio
a ser superado, com a finalidade de promover a aprendizagem nas organizagdes, pois
os treinamentos apresentam volatilidade, e se nado tiverem sequéncia e aplicabilidade
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nas rotinas, podem se perder. J& que recebem uma carga de conhecimento e
precisam seguir utilizando e aplicando em suas rotinas, mas, por vezes, parte dos
colaboraores ndo aderem, ou por pouco comprometimento, ou por dificuldade na
compreensdao, o que melhora efetivamente por meio da intervencdo do Lider
Educador, que retoma os aspectos duvidosos e a compreensao, falando de outra
forma, e buscando engajar seus colaboradores, considerando suas diferencas e

direcionando seus potenciais.

“Os maiores desafios estdao na continuidade, pois temos a questao dos
colaboradores que saem e temos que recomecgar tudo desde o comeco,
como também com quem entra na empresa e precisa receber
direcionamento e até mesmo aqueles que ja estao conosco e demonstram
pouco interesse no que é passado’. (EF).

Sobre a continuidade nos treinamentos para o processo de desenvolvimento,
Cordeiro (1975) ja referia que, na medida em que o ritmo de mudanca do contexto das
organizacdes assume, a cada dia, uma aceleracao mais acentuada, o treinamento de
gestores, entendido como uma atividade que busca permitir aos empreendedores
evitar a obsolescéncia e a busca da superagdo, ndo pode sofrer pela nao
continuidade. E que assim, por outro lado, a realizagao de treinamentos esporadicos
nao conduz ao desenvolvimento de um clima de envolvimento e aceitacao,
atualizacao ou da atividade, com a énfase que se deveria desejar.

Dessa forma, a continuidade desejada deve ser uma premissa, programada ja
no planejamento dos desenvolvimentos, para que haja profundidade, constancia e
efetiva internalizacao de aprendizado por parte das liderancas e de suas respectivas
equipes, passando, também, pela responsabilizacdo da lideranca em instigar e
acompanhar a aplicabilidade do que tenham recebido e/ou construido de forma efetiva

e rotineira.

Conforme referido em entrevistas, a continuidade no que foi transmitido nos
treinamentos e desenvolvimentos € um desafio a ser monitorado no processo de
aprendizagem das organizagdes e envolve tanto quem responde pelos treinamentos

como quem os recebe.

“Um grande desafio, talvez o maior, seja esse lidar, trabalhar com as
pessoas, fazé-las entenderem que estao ali representando a empresa e
deveriam fazer um bom trabalho. Que a continuidade esta no seguir o que
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foi acordado da melhor forma possivel. Outros desafios que é o de
mercado, perda de clientes, principalmente porque a gente lida com moda,
que precisa ser agil, bastante atualizado, considerar influencias de midia,
desejos dos clientes etc [...]. E faz-se necessario um real acompanhamento
e atualizagcao constante”. (EC).

Precisa-se considerar, também, a questdo cultural individual, pois alguns
colaboradores ja nao se interessam e podem apresentar dificuldades de aprendizado,
ou mesmo desisteresse por aprofundar algo. Tendem a preferir seguir como estavam,
o que pode ser um grande desafio a essas promoc¢des de aprendizagem nas

organizagoes.

“Além de ser necessario considerar a continuidade, precisamos considerar
o desinteresse cultural que tem em algumas pessoas de ndo valorizarem
0S seus empregos, as suas funcoes; eles tém feito o que é para ser feito e
sO. E nédo se interessam muito em melhorar, mas claro que sempre existem
as pessoas que fazem por melhorar, e essas pessoas logo se destacam’.
(ER).

Quando ha maior dedicacao, tanto por parte do Lider Educador quanto de sua
equipe, avista-se o interesse em sugerir e apresentar melhorias, o que promove o
destaque positivo destas pessoas. Desta forma, faz-se necessaria a disposi¢ao, por
parte dos colaboradores, para dar essa continuidade, que foi a segunda subcategoria
referida, mas que se completa com a da continuidade, tendo em vista que, para haver
continuidade, precisa haver disposicao.

4.2.2 Administrar prioridades/tempo

Nesse ponto, foi referido pelos pesquisados, tanto nas entrevistas como no
grupo de reflexao, o quanto é dificil conciliar as demandas de loja, mais técnicas e
operacionais, com o foco no cliente e o desenvolvimento de suas equipes. Mais ainda,
o quanto é dificil definir tais prioridades, ja que todos sdo elementos necessarios e
importantes no processo de gestao da loja e da equipe.

“Temos o desafio de administrar questbes de rotina e mesmo as
operacionais que demandam boa parte de nosso tempo com essas etapas
fundamentais de gestao, desenvolver nossa equipe, aplicar feedbacks,
ajudar em vendas e situacées mais delicadas, mas é bem dificil organizar
essas prioridades e administrar o tempo diante de tudo isso”. ED.
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Segundo Mussak (2003), ndo se pode avaliar a competéncia de uma pessoa
ou de uma organizacao apenas pelos resultados que produz, mas também pelo tempo
despendido para atingir tais resultados, que, em geral, € o menor possivel. Deve-se
considerar o modo de administrar esse tempo e os recursos. Devido a isso, ser um
bom gestor do tempo é importante, ja que se trata de um produto escasso e o fato de
saber administrar, no tempo, as prioridades, interfere na avaliacdo da competéncia.

Em convergéncia, Yamane (2006) aponta que, visando a melhora dos
resultados, é preciso produzir com maior qualidade, agilidade e menor custo, pois, a
partir dessa conscientizacao, o lider pode oferecer as condi¢des ideais para que a
aprendizagem organizacional faca parte do cotidiano da empresa, favorecendo, na
sua equipe, o surgimento de uma atitude de aprendizagem permanente. Deve-se
deixar claro que o espirito de aprendiz é exigido do profissional comprometido e
engajado com o futuro. Para tanto, o préprio Lider Educador precisa estar atendo a
administracdo de tempo, na qual possa considerar o desenvolvimento de sua equipe

como uma de suas prioridades.

“Cada um que chega precisa ser inserido, ento tu vai conquistando espaco
com esse colaborador e vai vendo a bagagem de cada um. Precisamos
considerar as diferencas, sdo valores diferentes, seja la o que leva a
pessoa a ser daquela forma como ela é, entdo daqui a pouco, eu tenho que
ser ouvinte e usando a empatia, eu acho que esse é o maior desafio, porque
é tudo muito rapido né, muito corrido, € muita correria, e isso requer tempo,
dedicacdo e disposicdo, acaba que a gente a usa muito da psicologia da
equipe porque tu ndo pode desconsiderar o momento, a resisténcia e o
como cada um funciona, eu tenho que saber trabalhar junto com eles,
aquilo que ele faz ali, esse é meu maior desafio”. (EA).

Yamane (2006) ainda refere que estabelecer prioridades duradouras deve ser
de suma importancia para atingir as metas desejadas em qualquer empreendimento;
também, e através de disciplina, expandir sua capacidade. O Lider Educador deve
administrar suas demandas, constantemente aprender coisas novas, fazer o melhor
possivel, adquirir novos talentos e habilidades e usar esse conhecimento para
aumentar sua capacidade de trabalhar.

4.2.3 As organizacoes podem investir no desenvolvimento das pessoas
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Esse elemento, oriundo da pesquisa como subcategoria dos desafios para a
aprendizagem organizacional, aponta como desafio o aspecto de que a empresa deve
direcionar investimento e estratégia no desenvolvimento de suas pessoas, e assim,
podera perpetuar mais os treinamentos, os quais, por vezes, podem ser volateis e
precisam de maior continuidade e direcionamento, tanto por parte dessa lideranca
quanto de suas equipes, para seguir o que lhe foi ensinado. Nesse contexto, a
organizacao é referida como que investe, seja em treinamentos internos, mais

frequentes, ou em palestras e investimentos externos.

“A gente pode dividir em dois aspectos, desafios para promover o
desenvolvimento nas organizagcbées: um € quanto a propria empresa
perceber a necessidade de constantes transformacées no mercado de
trabalho e suas necessidades, com investimento em treinamentos e no
suporte a Gestao de Pessoas, que é uma coisa muito da empresa. E outro
aspecto é com relacdo a equipe, para que essa tenha de fato um interesse
e motivacdo, para receber e assimilar o aprendizado e transforma-lo em
realizacdo, mais uma questao.... que as vezes esse interesse ou motivacao
€ muito volatil, acontece no momento, mas ndo se sustenta se nao tiver
compromisso dos Lideres que estao no dia a dia”. EP.

Cordeiro (1975) ja reforcava que a grande verdade é que o treinamento de
liderancas s6 fara sentido a medida que se perceba que ha um planejamento, uma
sequéncia e uma continuidade nas iniciativas realizadas, bem como seja percebida
alguma mudanca de melhoria nessas liderancas, seja via avaliagdes,

posicionamentos, postura ou em suas rotinas e resultados. Por conseguinte:

Partindo-se da premissa de que o treinamento é uma resposta estruturada e
sistematica a uma necessidade de conhecimentos, habilidades ou atitudes, o
sucesso de seu programa dependera da propriedade com que a necessidade
a ser satisfeita, tenha sido identificada. (CORDEIRO, 1975, p. 42).

A cultura da aprendizagem é reconhecida quando se identifica, em suas
diretrizes e no seu posicionamento estratégico, esses investimentos em
desenvolvimento, quando se percebe que estes ndo sdo tidos como gastos. Em
conformidade, Cordeiro (1975) destaca que, enquanto, em alguns casos, 0s gastos
com treinamento sdo entendidos como item da despesa, em outros o desembolso é
entendido como investimento. Tal diferenciagdo tem a ver com o entendimento e

posicionamento das empresas quanto aos recursos humanos.
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De acordo com Pinto (2017), o processo de capacitacao € um aprimoramento
das habilidades, juntamente com especializacbes em areas especificas, que farao
com que o colaborador se destaque e se esforce para executar suas funcdes da
melhor forma. Em se tratando do avanco tecnoldgico atual, e de acordo com as
pesquisas realizadas, qualificar-se ndo é um diferencial, e sim um requisito basico,
principalmente para as empresas que querem e buscam um equilibrio de mercado,
assim como uma vantagem competitiva, ja que estao sempre em desenvolvimento e
crescimento.

Em relagdo ao custo beneficio em treinamentos, embora a busca de meios e
maneiras seja uma preocupacdo e um esforco por parte de pesquisadores e
profissionais que gerem a educacao nas organizacdes, ainda nao foi encontrada uma
férmula ou maneira que permita se avaliar os resultados da participacao de pessoas
em programas de treinamento.

Cordeiro (1975) ja ressaltava que também é assim com os desenvolvimentos e
treinamentos de liderangas. O problema, obviamente, torna-se ainda mais complexo,
eis que, mais do que um simples aprendizado de técnicas objetivas e concretas, o que
se busca com a construcdo desses programas de desenvolvimento €, também, o
aperfeicoamento da lideranca no comportamental, a mudanca de mentalidade, o
desenvolvimento de novas atitudes e a ado¢ao de novos padrdes de comportamento,
assim como oaprimoramento de competéncias e elementos nesses direcionamentos,

para que esses possam inspirar as equipes, os liderados.

4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL — ELEMENTOS QUE VIABILIZAM E DIFICULTAM
A ATUACAO DO LIDER EDUCADOR

A terceira categoria desta pesquisa buscou identificar elementos da cultura, os
quais viabilizam e dificultam o desenvolvimento e a atuagéao do Lider Educador. Tais
elementos surgiram da pesquisa-a¢ao, na coleta de dados, passando pela analise de
conteudo e resultando em um quadro que destaca os apontamentos do que viabiliza
e dificulta a atuacao do Lider Educador.

Naturalmente, foram apontados elementos que viabilizam o desenvolvimento e
a atuacao do Lider Educador, pois os sujeitos do presente estudo, conforme analise
de conteudo e percepcgdes referidas no diario de bordo, consideram e percebem que

h& elementos de cultura de aprendizagem, mas também relatam elementos que



106

possam dificultar o processo. Um elemento € identificado como contribuinte, mas
também como dificultador: a adogédo de mais procedimentos e padronizagdes. Neste
sentido, utilizando-se dos registros do diario, sinaliza-se que essa organizacao esta
passando por um momento de mudanca, com a implantacdo de procedimentos e a
profissionalizacao de importantes areas e fluxos, o que gerou inquietacdes a algumas
liderancas. Por outro lado, € validada por outras, principalmente as que ja vivenciaram,
em outras organizacdes, modelos e culturas que tinham outras consideracdes e
regras. Em consequéncia, essa profissionalizacdo passa, também, pela necessidade
de revisita e refor¢co dos papeis e responsabilidades dessas areas que estao passando
por tal transformacao. O que representa grande importancia é a maneira como 0s
direcionamentos e as mudancas sao ccompartilhadas com essas liderangas.

A segquir, elenca-se o que foi apontado nessa pesquisa, no que tange a
categoria de elementos da cultura que viabilizam e dificultam a atuacao do Lider
Educador:

Quadro 11 - Elementos da Cultura organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL

Elementos que viabilizam Elementos que dificultam

1. Investimento e realizagdo de Treinamentos e
desenvolvimentos, considerando aqui também a
Academia dos Lideres — Encontros mensais,
leituras e trocas de experiéncias; 2. Implantacao
de uma area especifica de RH; 3. Padronizagao de
reuniées com as equipes, com compartilhamento
das estratégias, aplicagdo de dindmicas
comportamentais, motivacionais; 4.
Profissionalizacao por parte das areas
especialistas; 5. Programas internos motivacionais
6. Memoriais (registros) dos desenvolvimentos
realizados; 7. Proximidade e escuta com os
Diretores.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

1. Falta de autonomia por parte dos
Gerentes; 2. Definicdes de papeis e
compreensao de responsabilidades/
atravessamentos; 3. Definicao de
processsos; 4. Carga horaria dos
encontros de lideranga.

Observa-se, nesse quadro, que estao listados os apontamentos relatados na
pesquisa como 0s que viabilizam e os que podem dificultar o desenvolvimento e a
atuacdo do Lider Educador em suas rotinas. Pretende-se, a seguir, discorrer um
pouco mais sobre esses elementos, utilizando-se, também, as citagbes das

entrevistas e percepcoes registradas do diario.
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4.3.1 Elementos da cultura que viabilizam o desenvolvimento e a atuacao do
Lider Educador

4.3.1.1 Investimento e realizacdo de Treinamentos e desenvolvimentos,
considerando aqui também a academia de Lideres - encontros mensais, leituras e

trocas de experiéncias.

Para as liderancas, assim como para as outras trilhas por cargos, uma forma

de motivar, atualizar, desenvolver e compartilhar com os pares e equipes seria:

“Entdo a nossa reunido mensal e os treinamentos da Academia de lideres
que a gente tem tido, porque as leituras ajudam bastante né, dbvio que tem
que estar sempre procurando, como se diz, mesmo se ndo houvesse por
parte da empresa a gente sempre procura, ta lendo e buscando né, mas
isso ajuda muito, ajuda bastante, viabiliza bastante, eu até gostaria que
fosse mais tempo, pois ouvir das colegas que também passam por
situagées parecidas nos trasnquiliza e faz pensar junto”. (EV).

Um dado relevante do diario considera que, em sua totalidade, as gerentes
referem os treinamentos como mola propulsora e motivacional para elas e suas
equipes. Os treinamentos com profissionais convidados também sao motivacionais, e
os que trabalham a motivagdo nas equipes ajudam a harmonizar o clima nestas.

Quanto ao investimento em treinamentos, € percebido como elemento de
encantamento da empresa para com liderancas e equipes, visto que engaja essas
liderancas a estarem com mais motivagdo, a promoverem a retengao de talentos e a

motivarem suas equipes, multiplicando e desdobrando conhecimentos.

“O investimento que percebemos quando vamos a palestras e quando nos
oportunizam o0s encontros de liderancas, alem disso 0s que S&o
direcionados as equipes”. (EGg).

As liderancas citam que o investimento da empresa em palestras externas e
profissionais, cujo objetivo & desenvolver contetdos in loco, sdo muito comentados
nas equipes, de modo que ficam esperando pelos préximos eventos. Teve-se
treinamento em academias de escalada e treinamento com paint ball, mas algumas
empresas nao investem dessa maneira, o que foi visto de forma positiva pelas

gerentes.
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Com a Academia de Lideres - Proporciona encontros mensais para
aprendizado, trocas de experiéncias e leituras, trabalhos em duplas ou grupos — um
momento de trocas e aprendizado, com textos, videos e dinamicas que ajudam a

internalizar os conteldos.

“Acho que a empresa fornece bastante oportunidade de desenvolvimento,
a gente ir em palestras, treinamentos, enfim, que vai fazendo ao longo do
ano, né. E isso, eu como vim de uma loja que eu era vendedora, eu aprendi
muito, desde o tempo que eu iniciei até agora, eu fui trabalhando varias
coisas em mim através desses treinamentos. Capacitacoes de lideranca,
de como me comportar, de como chegar no funciondrio e conversar com
ele, como expor alguma situacdo, multiplicar treinamentos, comunicacdo
com eles, ndo deixar falhas, entdo eu acho que isso é muito importante, eu
mesmo ja fui em varias palestras externas e nos encontros oferecidos da
empresa, e tem empresas que nao fornecem né”. (EJ).

“Os encontros nos oportunizam troca e maior leveza diante das demandas,
com maiores informagbes, compartilhamento e orientagées”. (ED).

As pesquisadas referiram, em entrevistas, no grupo de reflexdo e em conversas
informais nos intervalos e deslocamentos, apontados no diario, o quanto algumas
tematicas e reflexdes ficam internalizadas. Que, por vezes, é dificil aplicar, mas que,
de alguma forma, muda- se o pensamento e desperta-se outras necessidades e

interesses pelo saber mais.

4.3.1.2 Implantacdo de uma area especifica de RH para auxiliar na Gestao de

Pessoas

Esta area veio com o intuito de padronizar e profissionalizar algumas condutas

junto as equipes, como postura, cédigo de conduta, desenvolvimento e gestao.

“Eu preciso de motivacao, dentro da empresa pessoas que motivem; o DH
quando manda aquela dindmica, ele me motiva a fazer uma reunido melhor,
quando da algum problema com pessoas e o comercial ou o DH te atende
e te ajuda, ele me motiva, ajudar uma pessoa, ou interpretar melhor, porque
as vezes a gente ta aqui dentro da loja e vé na hora e tem uma viséo, liga
pro DH, liga pro comercial, e da tempo de tu ter uma outra visdo, outros
olhares, refletir”. (EG)
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Algumas liderangas referiram quanto a credibilidade da area, pois houve
melhora na técnica de sele¢do, com suporte nos processos seletivos, incluindo guia
de entrevista, utilizacdo de testagens para as definicées, qualidade de treinamentos,
tornando-os mais diversificados e com a busca pelo comprometimento, do
entendimento dessa possibilidade de Lider Educador e do suporte efetivo as
liderancas, bem como o suporte para questdes de conflito nas equipes, tais como o
adoecimento de algumas pessoas e desentendimentos. O diario registrou algumas
manifestacbes nas falas dos participantes quanto a busca também pela leveza,
inclusive ao considerarem que possam se permitir aplicar e buscar a leveza, mesmo

gue com bastante cobrancga, principalmente no grupo de reflexdo com as gerentes.

4.3.1.3 Padronizacdo de reunides com as equipes, com compartiihamento de

estratégias, aplicacao de dindmicas comportamentais e motivacionais.

A implantacdo de reunides mais estruturadas, permite uma nova atuacgao a
essas liderancas, que antes era mais comercial, ou seja, trabalhavam diretamente

com os numeros. Atualmente, ja realizam dindmicas e pedem opinides.

“Nossas reunibes melhoraram muito, ndo apresentamos apenas 0S
numeros e metas, o que antes acontecia de maneira repetitiva, entramos
agora com outras atividades, no relacionamento, na integracdo, na
motivacdo, no conviver melhor e isso faz muita diferenca para a equipe e
para nos que estamos na lideranga’. (EA).

4.3.1.4 Profissionalizacao das areas especialistas

Adequacdo de areas de suporte, com profissionais preparados e
especializados, com técnicas e metologias para auxiliar na atuacdo e no
desenvolvimento das liderangas educadoras — com ferramentas (Politicas de RH,
Manuais, Circulares, Cartazes informativos, Jornal Interno etc), ida as lojas (pelos
setores especialistas — Compras, Marketing, Financeiro), adocdo de descricdo de
normas e procedimentos a serem seguidos, bem como manuais e modelos que
podem ser consultados. Nesse aspecto, referem, de forma positiva, quanto a

qualificacao dessas areas, com maiores detalhes e conhecimentos.
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“Contamos com profissionais com conhecimento, que buscam inovar e isso
motiva nossas equipes e a nos liderangas, com visitas as lojas para ver na
pratica como melhorar ou para reconhecer o que ja possa estar sendo feito,
bem feito”. (EA).

“Quanto a demanda operacional eu até gosto sim, sabe, acho que faz parte,
a gente é acostumada, eu ja tive liderancas com muito mais burocracia né,
alguns departamentos daqui sdo mais claros, pegam mais junto, como o
Departamento Pessoal e o Desenvolvimnto Humano (RH), logo recebemos
o retorno”. (ED).

“Estamos nos habituando a direcionar com as areas as situagées e duvidas,
mas conigo receber importantes ajudas que me dao suporte com agilidade
e conhecimento, gera seguranga”. (EGQ).

O diario registrou que foram inumeras as citacbes de qualidades nessa
caminhada para a profissionalizacdo, e poucas as dificuldades, que se resumem na
forma como algo é comunicado, ou ainda, nos atravessamentos que possam estar
acontecendo, pois as liderancas sentem-se sem autonomia, e algumas intervencgdes
podem desmotiva-las ou deixa-las receosas em tomar a frente em outros momentos.
Um exemplo foi uma situagdo de troca de mercadoria, que gerou desconforto da
gerente com o cliente, devido a intervengao de area suporte, a qual ndo estava munida
de todas as informacbdes. Em contrapartida, a propria gerente poderia ter

compartilhado essas informacdes.

4.3.1.5 Programas internos motivacionais

Sao programas estruturados e direcionados a apoiar, disciplinar, motivar e
realizar a gestdo de forma padronizada e acompanhada, com reconhecimento e
sinalizacao do que possa ser melhorado. Programas mais motivacionais, que ajudam
a engajar as liderancas e suas equipes e a criar clima mais favoravel, seja com

premiagdes, reconhecimentos ou destaques.

“Os programas internos sdo motivacionais, nos auxiliam na conduc¢ao de
etapas de gestao ou para motivar e engajar nossas equipes a buscar fazer
melhor”. (ED).

“Promover o programa delegacao teve interferéncia direta na autoestima
da equipe, as pessoas se sentiram melhor, reconhecidas, sendo
desenvolvidas e gratas por receber a oportunidade, o que era uma acao
tomou forma de programa, tamanha aprovacgao que teve”. (EG).
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4.3.1.6 Memoriais

Sobre as memorias e registros, teve-se um incentivo por parte da professora
do Mestrado, Ana Lucia Freitas, que nos apresentou essa forma, exercitada
brevemente, mas que estara compondo esse construto.

Desta forma, adotou-se, também, a utilizagcdo de uma técnica de registro,
nomeada de memoriais, 0s quais sao realizados pelas liderancas como forma de
registro dos principais aprendizados obtidos nos encontros de lideres, ou das leituras
e tarefas provocadas a eles nessa trajetéria de desenvolvimento; e
consequentemente, uma forma de autorreflexdo e internalizagcdo dos conteudos. Ao
final do ano, receberdo impressos, em formato de livro, as suas escritas, que serao
enviadas no decorrer do ano, com fotos anexadas, bem como com suas vivéncias e
aprendizados ali retratados. Algumas tiveram bastante dificuldade nos primeiros
envios, mas ja conseguem colocar um pouco mais de si, de suas opinides e
percepcoes. Antes, escreviam mais como resumo, em tdpicos e mesmo da decoracao

local, mas agora vem tomando outro corpo e significado.

Vivemos em um mar de histérias, e como os peixes que (de acordo com o
provérbio) sdo os ultimos a enxergar a agua, temos nossas proprias
dificuldades em compreender o que significa nadar em histérias. Nao que nao
tenhamos competéncia em criar nossos relatos narrativos da realidade —
longe disso, somos, isso sim, demasiadamente versados. Nosso problema,
ao contrario, é tomar consciéncia do que fazemos facilmente de forma

automatica. (BRUNER, 2001, p.140 apud PRADO, 2005).
Dessa forma, utilizando ainda do que nos tras Bruner (2001 apud Prado 2005),
a perspectiva € a de provocar que as liderancas possam narrar, em suas escritas,
alguns conceitos e algumas percepcdes; as principais, que mais significaram e
marcaram em cada tematica desenvolvida, reforcando, assim, a reflexdo e a
continuidade do processo de aprendizado. Ou seja, convencé-los que podem
converter as escutas, as observagoes, as apresentagdes e as leituras provocadas nos
encontros de liderancas, bem como as conversas e trocas de seus cotidianos — sobre
0 que pensam e sentem em relagéo ao que vivem em Gestao de Pessoas, aprendem
e fazem — em um contetdo de um tipo de texto simples, direto e reflexivo, no qual

escrevem suas memoarias: 0 memorial.
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Assim, mencionando, ainda, o que refere Prado (2005), utiliza-se do memorial
como registro de um processo de aprendizado, de uma travessia, uma lembranca
refletida de acontecimentos dos quais somos protagonistas. Esse € um grande desafio
dado a essas liderangas, para que possam assumir o protagonismo frente as suas

equipes, a organizacao e junto aos seus pares.

4.3.1.7 Proximidade e escuta para com os Diretores

Relatos nas entrevistas citaram que a postura dos diretores inspira e comunica
— relataram o quanto acham especial essa proximidade com os diretores que vao nas
lojas, pois contribui com escutas sobre implantacées e ouvem as liderangcas quando
chamam as mesmas para saber de algumas implantagcdes ou mesmo para saberem

opinides delas sobre algum aspecto.

“Em momentos somos chamadas pra ouvirem nossas opinidbes sobre
elementos novos, participamos das mudancgas dessa profissionalizagédo,
pelo menos percebo assim e sou grata por termos esse espaco de escuta
e participagcdo”. (EJ).

4.3.2 Elementos da cultura que dificultam

Dentre os elementos que dificultam, teve-se repeticdo quanto a questao de
muitas demandas operacionais, que poderiam ser delegadas ao coordenador, se
houvesse essa diretriz. Contudo, identificou-se compreensao por parte das gerentes
entrevistadas, as quais relatam entender, mas que isso dificulta efetivamente a maior
liberdade e agilidade para circularem na loja, bem como a aturem junto na observagao
e efetivagdo das vendas e, também, de forma mais frequente nos treinamentos e

desenvolvimentos de suas equipes.
4.3.2.1 Desejo por maior autonomia
Por conseguinte, surgiu por diversas vezes, na fala de quase todas as gerentes,

o desejo de terem maior autonomia, para poderem ter maior agilidade nos processos

operacionais e taticos nos quais sao envolvidas.
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“A falta de autonomia para a lideranga, em elementos simples pode limitar
esse desenvolvimento nas organizagbes, como exemplo: ndo poder decidir
certas coisas como férias da sua equipe, isso reflete de alguma maneira.
Algumas pessoas ndo poderiam sair juntas, a loja sofre com isso e
consequentemente o desenvolver das pessoas e o atendimento ao cliente”.
(EA).

“Néo temos autonomia para escolher um colaborador, ou aprova-lo para
efetivacdo. E ainda podemos ouvir, olha, ndo vai dizer que ndo te avisei,
hein, o que gera inseguranca”. (EGg).

Quanto a autonomia, Aquino (1999 apud Januario, 2007) define como a
capacidade de um individuo em orientar sua conduta, de acordo com as leis e regras

que ele da a si mesmo ou as regras vigentes, para qual recorre a vontade e a razao.

“Entao ainda acho que falta alguma coisa pra empresa oferecer pra nos,
tem coisas que a gente ndo tem autonomia, pra desenvolver mais 0 nosso
potencial como Lider Educador, eu acho que a empresa poderia oferecer
mais ferramentas pra nés nesse sentido e confiar em detalhes praticos
como troca e etc”. (EQG).

“Entao eu acho que tinha que ter mais clareza né, de algumas situagées,
tem que ser mais exposto, as coisas tem que ser ditas, tem que ter mais
dialogo, mais comunicacao, porque assim ndo adianta s6, como um e-mail,
as vezes o e-mail que é enviado pra gente, nos temos que responder, mas
0 que a gente manda precisa ser respondido, o que cada um entende
disso’. (EG).

“Ainda esta confuso essa questao de areas e validagbes com essas antes
de realizar algo, ndo sinto a liberdade ainda e fica o receio de errar, pos
mais que tenhamos o suporte, fica esse recio de fazer o novo, pois o
anterior ja dava certo”. (EL).

Pode-se analisar, nessas trés falas, que elas possuem algo em comum. Com
base no diario de registros, ao referir ferramentas, a lider (gerente) mencionava uma
plataforma na qual pudesse obter mais informacdes gerenciais, ja que, atualmente,
possuem, porém, as informacdes sao muito limitadas.

Poderia haver maior clareza na comunicacéo, por parte dos demais em relacéao
ao solicitado por elas — respostas, retornos, entre outros, assim como ha necessidade
de retorno que é exigido das gerentes,

Ainda sem autonomia para posicionar-se, por vezes sentem-se no meio de
disputa por poder e “por beleza”. Inclusive, isso foi citado por duas gerentes apds

finalizacdo das gravagdes das entrevistas. Foi mencionado que ficam com medo de
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se posicionar e serem punidas, ou sendo direcionadas a se posicionar de forma que
nao concordam, a fim de tomar partido que nao tomariam. Isso reflete, ainda,
influéncias de resisténcia a mudanca, ou insegurancga por parte de quem solicita esses
movimentos. O desejavel seria com a finalidade de melhoria, ndo de uma escolha de
lado, como pareceu configurar. Essas duas gerentes relataram, individualmente, que
sabem que é uma questao de adaptacao, mas que isso € bastante cansativo. Citaram
ser em relacao a questdes com o Visual Merchandising, Financeiro e RH.

Yamane (2006) destaca que as equipes sao mais complexas para gerir, mas
isso pode ser possivel, desde que recebam um trabalho significativo para
desempenhar e obtenham autonomia, o que causara expressivos ganhos de
produtividade, reconhecimento, encorajamento, resultados, qualidade e satisfacao.

Além de um desejo por maior autonomia, referiu-se, na pesquisa, a questao
necessaria de agilidade, por estar-se falando de gestédo e lideranga no ambiente de
comércio popular varejista, em uma empresa de médio porte, que significa equipes

enxutas e demandas que precisam andar juntas.

“E que o comércio popular exige muita agilidade, muito mais resultado do
que outra coisa, e as vezes a gente precisa de mais tempo para apresentar
esse resultado, s6 que os numeros ndo esperam. Quando vemos ta ai o
inicio do més, ai quando vé, ja é o final do més, é uma meta que ta faltando,
€ outra coisa, ainda mais em tempo de crise, ndo é assim, da noite para o
dia, eu acho que tem que fazer um alicerce, e isso tem um tempo para se
fortalecer. Para ser agil a equipe também tem que colaborar, tem que
acreditar, e tem que saber que também os resultados tém que acontecer,
a gente tem que transformar, convencer e realizar, tem que ser o exemplo”.
(ED).

Ha, efetivamente, a preocupacao quanto ao processo de desenvolvimento nem
sempre poder ser de forma tao agil e aplicada como gostariam, pois envolve pessoas
que tém tempos diferentes de aprendizado, o que pode implicar em angustias as
liderancas que querem corresponder as expectativas de temporalidade, mas que

precisam considerar o tempo de suas equipes. A equipe precisa acreditar, engajar-se
para” pegar junto” e apresentar o seu melhor.

“Poderiamos melhorar quanto a comunicagdo, no como vem algumas
novas atividade, controles, que houvesse uma melhor forma de passar a
informag&o, consultar e envolver a nos liderangas, ndo ficando como
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imposi¢c&o, pois podemos ter dificuldades no decorrer do entendimento e
da implantacdo que podemos ndo expressar por varios motivos”. (EV).

Barbosa (2008) ainda refere que é preciso expandir o crescente engajamento,
com um processo de comunicacao transparente, integrado e consistente entre todos
0s publicos de interesse, numa abordagem interativa. Assim, quanto ao processo de

desenvolvimento da aprendizagem:

O processo de aprendizagem ocorre a partir do momento em que uma
experiéncia vivenciada por uma pessoa a leva a fazer associagdes com seus
pressupostos, crengas, valores e conhecimentos, que formam um quadro de
referéncias. Apos um processo de interpretacédo, a pessoa age com base na
associagao entre a experiéncia vivida em determinada situacdo e o seu
quadro de referéncia. (BARBOSA, 2008, p. 33).

Dessa forma, consegue-se completar os elementos que foram apontados como
dificultadores no processo de desenvolvimento e na atuacao do Lider Educador, pois
alguns sao da rotina de gestao, outros de processos de melhorias.

Considerando a proporcionalidade, acredita-se que apareceram os elementos
dificultadores, mas que esses sejam administraveis, pois, inclusive algumas melhorias
ja estdo em andamento. E que possa haver sequéncia, nesse canal estabelecido de

escuta, e possivel analise de melhorias, como ja vem acontecendo.

4.3.2.2 Definigdo de papeis e compreensao de responsabilidades

O ponto mais referido pelas liderangas pesquisadas quanto as dificuldades
relata a necessidade de maior definicio de papeis e compreensdao de
responsabilidades, principalmente entre as areas de suporte, para que nao ocorram
conflitos que ndo se percebem em meio a tomadas de decisées ou impasses.

Esse ponto foi citado com desconforto pelas gerentes, como elemento
dificultador, haja visto os relatos citados e observados, de conflitos entre areas, ou
mesmo de utilizacdo de uma comunicacao mais explicativa de suas responsabilidades
para poder melhor direcionar as demandas junto a essas liderangas educadoras.

A dificuldade em suas equipes ocorre quando existe resisténcia por parte de
algum integrante quanto a apoiar alguma tarefa nova, ou quando questionam sobre
desvios de fung¢des; em coisas simples da rotina, mostram-se resistentes, mas podem

retomar as descricoes de cargos e realinhar isso, sempre que necessario. Contudo,
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ainda existe uma dificuldade no que tange a algumas responsabilidades de areas
apoio, por possiveis resisténcias quanto as novas posicoes e aras establelecidas.
Essa interseccdo entre areas e a quem recorrer tem gerado um desconforto em
algumas liderancas, as quais percebem, nesse elemento, um dificultador no processo.

Por vezes, percebem-se em situagcbes delicadas, nas quais nem precisariam
estar, contudo, o0 ndo saber compreender como que se deve direcionar tem a ver com
0 questionamento de autorizacao para o fazer, isso é, volta-se para a questao de
autonomia e adaptagdo a mudanca pela qual vem passando a organizagdo com as

profissionalizac¢des.

“O desafio de compreender corretamente com quem se deve direcionar
algumas questoes para que ndo haja conflito envolvendo a lideranca que
pode perceber-se no meio, entre areas e sem saber como direcionar e
resolver’. (ED).

Ainda nesse ponto, essas liderancas relataram que as diretrizes de RH,
Circulares Internas e Manuais apoiam bastante em algumas organizacoes diarias,
como as descricdes de cargos e os treinamentos realizados por trilhas de cargos, os
quais auxiliaram muito nesses esclarecimentos e no direcionamento, mais
especificamente com a equipe, assim como os feedbacks e avaliagbes de
acompanhamento realizadas bimestralmente.

Quanto a definicdo de papeis e possiveis conflitos, fica configurado que ainda
h& algumas arestas a serem ajustadas quanto as areas de suporte, para melhorar o
fluxo da comunicacdo, da resolucdo e do processo como um todo. Essa era uma
demanda ja listada para ser realizada junto aos diretores e ganha corpo no més de
marco; seguira pelos préximos meses até ter passado por analises, redistribuicoes e
redescricées, com o intuito de melhor atender as liderangcas e corresponder ao olhar
de processos que se esta buscando, como forma de profissionalizar.

4.3.2.3 Definicao de Processos — Utilizacdo para o caminho da profissionalizacéao

Aqui, precisa-se referir brevemente quanto a profissionalizagdo e a adocao de
processos para que ocorra a profissionalizacdo. Esse caminhar para a
profissionalizacdo pode ser um pouco sofrido para os profissionais que vivenciaram

suas experiéncias anteriores dentro de maior informalidade e senso comum.
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Empresas maiores ou em crescimento exigem esse olhar para os procedimentos e
processos. Teve-se algumas vezes, por parte das pesquisadas, a referencia de que
existem muitos controles, processos a serem cumpridos, mas, ao acompanhar-se
empresas de grande porte, verifica-se que essa € uma rotina comum.

Todo o trabalho importante, realizado nas empresas, faz parte de algum
processo (Graham e LeBaron, 1994 apud Goncalves, 2000). Nao existe um produto
ou um servigco oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que nao ofereca um produto
OuU um servigo.

Por outro lado, algumas vezes as atividades essenciais (aquelas atividades que
sao criticas para que sejam atingidos os objetivos da empresa) podem ser chamadas
de processos. Elas envolvem um conjunto de atividades operacionais, diversos niveis
organizacionais e praticas gerenciais. Assim, elas sdo 0s processos que precisam ser
executados para que a empresa exista. (Bennis e Mische, 1995 apud Goncalves,
2000). Assim, a importancia do emprego do conceito de processo aumenta a medida
que as empresas trabalham com conteddo cada vez mais intelectual,
profissionalizando suas rotinas, demandas e atuagdes, oferecendo, dessa forma,
produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis.

Essa necessidade vem sendo lembrada com constancia por um dos diretores,
inclusive nas aberturas das reunides mensais com as gerentes. Ele afirma que seguir
0S processos estabelecidos sera necessario; que o crescimento da empresa exige
isso e que as liderangas precisam nos apoiar nessa caminhada. Percebe-se, sim,
resisténcia, através de anotagdes do diario de registros que pontuaram discussoes e
falas das gerentes quanto a precisarem posicionar-se, por meio de envio de e-mail
discordando de algo, quando ndo queriam ou nem viam a necessidade para tal, de
algumas dessas liderangas em adotar 0s processos, pois tendem a seguir o que era
feito anteriormente, mas geralmente essa reisténcia € inical e tende a diminuir. Essa
€ uma melhoria a ser buscada pela organizacao.

Um exemplo simples percebido foi quanto ao fluxo de e-mail combinado para
gue sejam resolvidas questdes de pessoas. Inicialmante, as gerentes desenharam um
terceiro fluxo, que nem havia sido combinado na coletividade. Outro exemplo é quanto
as questdes de visual merchadising, que também passou por direcionamento para
area especialista, mas que segue com dificuldade, por parte de algumas gerentes, em

fazer como solicitado; tendem a querer fazer somente a seu modo.
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O que fica como desafio € o fato de ir envolvendo e convencendo as liderancas
de que a profissionalizacao ndo enfraquece as atuacdes, bem pelo contrario, qualifica
e dinamiza, pois oportuniza mais pessoas pensando em mais coisas, com maiores
especializacdes e atualizacbes. Nao significa que nao havia bons resultados, mas
profissionalizar as areas gera maiores possibilidades, o que tem consequéncia direta
na atuacao do Lider Educador, que tera mais suporte especialista oriundo das areas

e sentir-se-a respaldado a medida que confiar nesse fluxo.

4.3.2.4 Carga horaria dos Encontros de Liderangas

Com maior carga horaria e frequéncia, e que os que tiverem o Rh e outras areas
tenham o horario do RH como o finalizador, para motivar.

Outro pedido, feito por parte das gerentes pesquisadas, relaciona-se aos
encontros de liderancgas: solicitaram que, nesses encontros, assim como nas reunides
da Academia de Lideres, o Dh possa ficar programado para o final, para que os

elementos motivacionais fiquem mais “fresquinhos” na meméria.

“em nossos encontros de liderancas, recebemos e trocamos informagées
muito importantes, todas sdo, mas se for viavel que o Dh fique mais ao final,
0s elementos motivacionais ficardo mais “fresquinhos” e assim estaremos
mais motivadas e levaremos isso para as equipes.” (ED).

“seria muito bom termos mais momentos de desenvolvimento
comportamental, conflitos, gestdo, e outras tematicas que possam nos
desenvolver mais...com maior carga horaria.” (EF).

Desta forma, também se incluiu, na programacao anual de treinamentos de
liderancas — Academia de Lideres, uma periodicidade de realizacdo de encontros de
um dia inteiro com as liderancas, sob organizacdo do Dh, para que sejam
desenvolvidos temas de Lider Educador, considerando-os comportamentais e
motivacionais. Esta programacao foi validada no planejamento estratégico do Dh,
realizado em janeiro com os diretores. Desta forma, acontece um encontro a cada dois
meses, tratando somente de tematicas de Gestdo de Pessoas; além disso, em todos
0s meses ha um encontro dividido com as demais areas, no qual o RH disponibiliza
algumas horas para trabalhar, de forma continuada, os elementos ja apresentados,

tais como Delegacéao, Programas internos etc.
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4.4 PRODUTO FINAL DESSA DISSERTAGCAO

Este trabalho tem como produto final, para atender as exigéncias do Mestrado
Profissional em Gestdo Educacional da Universidade do Vale dos Sinos - Unisinos, a
analise, compreensao e o registro das caracteristicas e dos fatores possibilitadores
para a atuacao de Lideres Educadores em uma rede de varejo disposta a desenvolver
uma cultura de aprendizagem, como referido no objetivo. Conseguiu-se, através da
pesquisa-acao, compreender quais caracteristicas sdo fundamentais para a atuacao
do Lider Educador, bem como quais elementos dessa cultura viabilizam ou ndo o
campo de aprendizado, e quais 0os maiores desafios para pomover a aprendizagem
organizacional. Apresentam-se categorizadas e subcategorizadas essas analises, e,
em decorréncia disso, apresentam-se, também, algumas sugestdes, entre as quais as
que foram sendo aplicadas ja no decorrer da pesquisa, as intervencdes e as que serao
realizadas.

Por conseguinte, propde-se como um produto final entregue a organizagéao,
com sugestdes para possiveis melhorias, as quais serdo agdes, interacoes e
sequéncias das intervencdoes aplicadas, como treinamentos com tematicas
identificadas da analise de conteudo da presente pesquisa. Realizar-se-dao na
organizacao, com as liderancas educadoras, no decorrer do ano de 2018; e ficaréo,
também, no escopo da Academia de Lideres, no que tange a treinamentos, para que
os préximos lideres — que venham a ingressar na organizacao — possam recebe-las e
transmiti-las, de forma orientativa e instrutiva, para sua gestdo. Por conseguinte,
acredita-se que a utilizacdo de metodologias ativas também ira corroborar-se, a fim
de fortalecer essa lideranca educadora.

E quanto as metodologias ativas, o que sdo? Moran (2015) considera que, se
quiser-se que 0s sujeitos sejam proativos, precisa-se adotar metodologias ativas, nas
quais os lideres e liderados se envolvam em atividades cada vez mais praticas e
complexas, em que tenham que tomar decisdes e avaliar os resultados, com apoio de
materiais relevantes. Se quisermos que sejam criativos, adaptaveis, eles precisam
experimentar inimeras novas possibilidades de mostrar sua iniciativa. Desta forma,
quanto mais aprendermos proximos da vida, na pratica, melhor. As metodologias
ativas sao pontos de partida para avancar para processos mais avancados de
reflexdo, de integracdo cognitiva, de generalizacdo e de reelaboracdo de novas
praticas; o aprendizado da-se a partir de problemas e situacoes reais e da interagao.
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As metodologias ativas, conforme Mitre (2008), estdo alicercadas em um
principio tedrico significativo: a autonomia, algo explicito, na invocacdo de Paulo
Freire. A educacdo contempordnea deve pressupor um discente capaz de
autogerenciar ou autogovernar seu processo de desenvolvimento e formacao. O ato
de aprender deve ser, portanto, um processo reconstrutivo, que permita o
estabelecimento de diferentes tipos de relagdes entre fatos e objetos, desencadeando
ressignificagdes/reconstrucées e contribuindo para a sua utilizagdo em diferentes
situacoes.

Assim, propde-se formas complementares de desenvolvimento, que irdo além
dos Encontros de Liderancas — Academia de Lideres no decorrer do ano.

Oferecer-se-a0 médulos presenciais com referénciais tedricos a respeito da
Gestao de Pessoas, Lider Educador, Inteligéncia Emocional e Agilidade Emocional,
esta ultima que vem somar-se a essa pesquisa devido a Ultima percepcao descrita no
diario de registros, pois uma das gerentes com maior tempo de empresa pediu seu
desligamento da organizagao referida no presente estudo, no més de junho, de forma
sofrida e mesmo, sem motivo aparente, mas com falas quanto a dificuldade em
compreender e adaptar-se a mudanca pela qual a empresa esta passando, ao
profissionalizar seus fluxos e acdes. A saida desta lideranca fez a autora buscar
compreender melhor, com a propria lideranga sobre os motivos e angustias que a
levaram a tomar essa decisdo, haja vista ser uma lideranga de destaque e de bom
posicionamento frente a equipe, e o que foi mais percebido - enquadra-se na esfera
da inteligéncia emocional, quando se pensa no quanto as liderancas precisam estar e
buscar maior flexibilidade diante das mudancas e inovagdes, bem como das
profissionalizacdes, que ja exigem maiores padroes e conhecimento. Verificou-se que
claramente o sofrimento instalado, no entorno do autoconhecimento, desgaste
emocional e relacionamento, uma profissional bem jovem que nao estava sabendo
lidar com essas questdes. Contudo, por indicacdo da orientadora, buscou-se a leitura
da tematica inteligéncia emocional que refere, dentre os principais elementos quanto
essa necessidade de maior flexibilidade e agilidade ao adaptar-se para nao se sofrer
em demasia. Acredita-se ser bem pertinente e de grande valia trabalhar esses
elementos da inteligéncia emocional com as liderancas educadoras como forma de
intervir em possiveis desgastes junto as equipes, para com a organizagcdo ou mesmo

de desisténcia por ndo perceber o que esta nesse entorno.
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Pode-se considerar Gonzaga (2018, p. 15) quando afirma que conduzir um
negécio em um mundo téo volatil, inseguro, complexo e ambiguo nao sé fornece um
ambiente desafiador para que os lideres operem e para que 0s programas de
desenvolvimento destes tenha um impacto efetivo na aplicacao: ele também fornece
uma gama muito necessaria de novas competéncias e necessidades de adaptacoes
para tanto. E assim, a nova realidade esta resultando na percepg¢do de que sao
necessarios novos e diferentes recursos para ter sucesso, pois envolve pensamento
estratégico, pensamento criativo, encorajamento para resolugcao de problemas e
tomada de decisdes, bem como um bom autoconhecimento para o direcionamento
frente as situacbes didrias com equipe e clientes. E assim, Gonzaga (2018, p.15)
reforca também que, para o bom andamento de todas essas habilidades cognitivas, é
necessario que os lideres possam ter um melhor suporte, uma melhor preparagao
emocional e comportamental, que leve também em consideracdo as incertezas e
riscos das interagdes, o que, de certa forma, exige, também, em dltima analise, uma
maior inteligéncia emocional, para que se possa lidar com um mundo complexo e
rapido.

Além disso, haver-se-a a atividade do ResponsalIDER, a qual pretende
envolver as liderancas em outras composi¢oes de atividades em grupos, permitindo
que se articulem e se fortalecam entre si, pois serdo realizados dois trabalhos em
duplas e depois no grande grupo. Essa atividade tera como objetivo o estudo dos
valores organizacionais e a transformacao desses em atividades praticas, para depois
serem desdobradas e aplicadas nas equipes. Ainda nesse contexto do
responsaLIDER, far-se-a a utilizagdo de multiplicacdo de conhecimento por parte das
liderancas educadoras, que construirdo um material estruturado com textos de apoio,
videos e ludicidade, a fim envolver mais quanto ao conteddo de caracteristicas do
Lider Educador.

Seguir-se-a utilizando os memoriais para registro dos aprendizados. Cada uma
das gerentes enviard memoriais de cada desenvolvimento recebido e desenvolvido,
receber-se-a0 essas escritas e 0s registros de suas criagdes em forma de livro, no
inicio do préximo ano, como elemento motivador a mais nos aprendizados e desafios.

Por conseguinte, como produto sugerido a organizacao, fica uma gama de

sugestdes e intervencdes, conforme o que se apresenta na imagem abaixo:
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Fonte: elaborado pela autora (2018).

Ja, no segundo semestre, fazer-se-do as multiplicacbes nas equipes, com a
aplicacéo das atividades desenvolvidas pelas liderangas educadoras.

Conforme referido na Figura 15, no segundo semestre, promover-se-a a busca,
em meio eletrbnico, de paginas e meios/canais de informacdes, 0s quais possam
capturar informacdes pertinenentes as suas rotinas, para que consigam desbravar
outros meios de estudo e aprendizado.

Implantou-se, ja na reunidao de abril, as fichas de estudo, cujo objetivo é
conhecer e multiplicar os produtos da loja. Nesta primeira realizacéo, a gerente Lider
Educadora sera a responsavel pela primeira ficha, com o intuito de inspirar e gerar um
modelo. A intencao é que os colaboradores possam conhecer mais o que se tem nas
lojas e que a Lider Educadora seja a mediadora dessa busca e multiplicagéo, bem
como do preparo desses multiplicadores internos.

Nessas praticas, propde-se ndo apenas treinamentos e leituras mais formais,
mas também uma troca de percepcoes entre as liderancas, assim como a busca de

um olhar diferente para sua gestao, apds ouvir praticas de outros profissionais. Para
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tal, convidar-se-a4 um profissional para que aborde, na abertura de um dos encontros
da Academia, sobre esta atuacao e desenvolvimento.

Quanto as acOes sugeridas, oriundas da pesquisa — seja por pedido das
gerentes ou pela percepcdao da pesquisa — e ja adotadas e/ou aprovadas pela

organizacao, refere-se:

a. encontros de Lideres Educadores a cada bimestre, para versar sobre
tematicas correlacionadas (carga horaria de 08 horas);

b. redefinicdo da programacdo dos encontros mensais, com temporalidade
revisada e finalizacao por parte do Rh (DH);

c. revisao das responsabilidades e papeis das areas e gestoras, para que haja
maior clareza nos direcionamentos e fluidez na comunicacao;

d. tematicas dos encontros presenciais: Lider Educador e suas caracteristicas;
Inteligéncia Emocional; Agilidade Emocional;

e. grupos de estudos — ResponsalLIDER — com producdo de contetidos e
multiplicacdo — 2° semestre;

f. memoriais — escrita das memarias individuais de cada um, como ferramenta
de internalizacao do aprendizado e registro de sentidos — com entrega no
final do ano, e envio por parte das gerentes apds cada desenvolvimento;

g. fichas de estudo — conhecimentos mais técnicos para suas equipes, com a
coordenacao das liderancas educadoras;

h. preparacao e coordenacao de dinamicas de grupo pré-estabelecidas — para
que as liderancas exercitem seu olhar observador, condutor e finalizador no
processo, seja de motivacdo, unido, construcdo ou alinhamento — estéao
sendo realizadas desde marco de 2018;

i. sequéncia no programa de delegacdo que aprimora o exercicio de
compartilhar — realizado desde abril de 2018.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA ACAO

A pesquisa foi realizada com as 13 liderancas de loja varejo popular no estado
do RS, pertencentes ao quadro efetivo da empresa. Sao gerentes de loja, segmento
confeccao, que passam por desafios nessa atuacao de lideres frente as buscas de
resultados e ao desenvolvimento de suas equipes. As lojas sdo do segmento adulto,
infanto juvenil e infantil, que fazem parte de uma rede composta por duas empresas
de um mesmo grupo, mas sao trabalhadas de formas diferentes em alguns aspectos
e o estudo foi direcionado as liderangas de uma dessas empresas. Esses sujeitos
ocupam cargos em carater de confianca, inseridos em escopo tatico-operacional, no
qual definem posicionamentos em suas equipes com suporte de outras areas. Além
dessas liderancas, foram considerados também os 3 Diretores e os 13 integrantes das
equipes que participaram do grupo de foco, sendo um representante de cada equipe,
as coordenadoras administrativas.

A pesquisa acao objetivou analisar as evidéncias possibilitadoras para a
formacao e atuacdo de lideres educadores em uma rede de varejo que busca
desenvolver uma cultura de aprendizagem. E ainda, como objetivos especificos,

relacionam-se 0s elementos pesquisados para a realizagao da dissertacao:

a) identificar caracteristicas fundamentais na concepcao de Lider Educador;

b) investigar os principais desafios enfrentados pela organizacao pesquisada para
oportunizar o desenvolvimento da aprendizagem;

c) caracterizar praticas que evidenciem elementos da cultura organizacional que

viabilizam e dificultam o desenvolvimento e a atuacao de lideres educadores.

Franco (2005) refere que o pesquisador na pesquisa acdo deve assumir
constantemente os dois papéis complementares: de pesquisador e de participante do
grupo, pois ao realizar as técnicas com esse direcionamento de pesquisa, finda por
perceber-se nesse entorno e contribui, ja durante a pesquisa, com possiveis reflexdes,
adaptacoes e mudancas.

Consegue-se compreender os elementos identificados pelos gerentes de loja
como caracteristicos e necessarios ao lider educador através das intervencoes
realizadas durante o processo de busca dessas evidéncias e caracteristicas. As
referidas intervengdes foram oportunizadas pela pratica das técnicas, com as quais
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se conseguiu os conteudos para analise que, por conseguinte, categorizados,
formaram o escopo da presente pesquisa. Utilizou-se um plano para utilizar-se
procedimentos para a coleta de dados, a qual foi realizada por meio de quatro
técnicas/etapas: diario de bordo; entrevistas; grupo de reflexao; e grupo de foco.

Desta forma, as intervengdes ja foram também ocorrendo no decorrer das
coletas de dados, pois, ao oportunizar-se espago de troca de percepcdes e
compartilhamentos quanto a atuacao delas, as liderangas ja foram internalizando
alguns elementos em comum, como os de dificuldades, como os de maior
adaptabilidade para lidar com suas rotinas, clientes e equipes. Chegou-se a ouvir o
quanto estava sendo bom saber que outras também passavam por situacdes
semelhantes e de dificeis alternativas, mas que, ao escutar as demais, parecia nao
tao dificil.

A pesquisa resultou também em produtos que realizar-se-do no decorrer dos
proéximos semestres, e considerados no planejamento dos anos seguintes, com o
cuidado de realizar, de forma continua, esse processo de desenvolvimento.

Ao se escutar as inquietacdes dessas liderancas e a percepcao por parte delas
do como atuar e de como liderancas educadoras vém sendo construidas ao longo
desse processo, e que realmente gera outros resultados pessoais e profissionais,
potencializa e estimula para que esse trabalho tenha uma continuidade efetiva junto a
estratégia da organizacdo. Outro elemento de relevancia sdo as poucas publicacoes
dessa tematica no ambito organizacional, pois dentre as ja referidas obras cientificas
encontradas, poucas foram as que abordaram o segmento varejo, € mesmo
corporativa, dessa forma de atuacao dos lideres.

Por conseguinte, as caracteristicas apontadas pelas pesquisadas e seus
liderados resulta em cinco principais, conforme o quadro a seguir:
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Quadro 12 - Caracteristicas apontadas pelas pesquisadas e seus liderados

Capacitar
Perceber os potenciais de sua equipe; atuar como
multiplicador; delegar; disposicdo para atuar dessa
forma, repetidamente e focado.
Responsabilidade
redibilidade, dar o exemplo; intermediar a

gestdo da mudanca, flexibilidade; autonomia;
administrar o tempo e as prioridades; definir
bem as responsabilidades e papéis de sua

equipe.
Comunicagdo Efetiva

Escuta e fala na medida certa, com cada integrante da
equipe; compartilhar informacdes para a equipe;
acompanhamento da equipe; sinalizar melhorias e
checar compreensao.

Fazer Junto
Aquele que esta sempre junto; comprometido;
acolhe atribuicdes; ser conhecedor, autoridade nas
questoes de conhecimento de sua loja; inspirar;
motivar; imparcial/profissional; engajar sua equipe e
estar engajado.

Inteligéncia Emocional
Empatia; resiliéncia; postura; sem gquestoes
pessoais expostas; autoconhecimento; controle
de impulsos, insegurancas e raivas; mantém um
distanciamento saudavel

Fonte: elaborado pela autora (2018).

Como relatado anteriormente, algumas situacées de desligamentos nas
equipes, situacdes de contratacoes e da prépria organizacdo ocasionaram algumas
mudancgas no percurso programado inicialmente, mas ao final, os resultados nos sao
satisfatorios, pois conseguiu-se ja intervir durante a pesquisa e entregar o produto final
para a continuidade desse trabalho tdo esperado pelas liderangas, como espaco de
desenvolvimento, reconhecimento, direcionamento e autoconhecimento. Seguem

desejos de novas tematicas a serem pesquisadas, e mesmo essa, ampliada a um
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€scopo para outras organizacdes, mas para um proximo momento, bem como o de

concluir esse outro planejamento estruturado, conforme apresentado no trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo compreender quais fatores sao
possibilitadores para a formacéao e atuacao de lideres educadores em uma rede de
varejo disposta a desenvolver uma cultura de aprendizagem. Foi possivel mapear as
caracteriscas fundamentais para o Lider Educador, bem como investigar os principais
desafios encontrados pelas organizacdes nesse processo de educacdo, bem como
observar quais elementos dessa cultura viabilizam e dificultam o desenvolvimento e a
atuacao de liderancas educadoras.

Através de uma pesquisa-acao, realizaram-se técnicas para a captura dessas
informacgdes: entrevistas, diario de bordo, grupo de foco e grupo de reflexao, obtendo
informacdes das percepcdes das pontas/partes envolvidas: diretores, liderancas e
equipe. Inicialmente, defende-se, conceitualmente, que a educacao nas organizagdes
€ um importante espaco de atuacdo para a gestdo educacional, dentro do referido
como educacao nao formal.

Precisa-se, também, considerar as peculiaridades de varejo e comércio de lojas
populares, pois representaram importantes caracteristicas e direcionamentos desse
estudo. Acredita-se que serao deixadas importantes contribuicdes de intervencao para
a organizacao, além de um estudo que podera servir a outros publicos e profissionais.

Para a construcao do conhecimento, pretende-se contribuir quanto a tematica
de Lider Educador como um diferencial na cultura das Organizagdes que Aprendem,
no que tange a um direcionamento estratégico da empresa e de sua area responsavel
pela gestdo educacional, bem como a uma postura de conducéo e aprimoramentos
constantes por parte das liderangas, para essa adequagdao ao modelo de Lider
Educador, considerando-se que a aprendizagem se estabelece, principalmente, no
coletivo, nos encontros e nas formas nas quais possam compartilhar e aprimorar
juntas.

Através desse direcionamento estratégico, a empresa podera contribuir,
efetivamente e de forma continua, na construcao do sujeito lider e seus liderados,
promovendo o desenvolvimento e o conhecimento que perpassa pelo aprendizado
constante, com autodesenvolvimento, aprendizagens partilhadas e pela multiplicacdo
em suas equipes. O Lider Educador promove uma funcionalidade, inclusive de
retencdo das pessoas na empresa, considerando seus potenciais.
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Esta forma de conhecimento e atuacao podera ser utilizada em outras empresas
do segmento do varejo, servicos e afins, para que possam adotar e contemplar em
seus processos e programas de desenvolvimento de liderangas e de aprendizagem
organizacional.

Para a pratica profissional, o presente estudo propde-se a oferecer
direcionamentos, a fim de levar os lideres a adotarem um posicionamento que
contemple as caracteristicas de educador em seus processos diarios, ampliando,
assim, suas visdes e atuacodes diante de suas equipes, da empresa e do mercado de
trabalho. O conhecimento adquirido vai além do que se percebe, tanto
individualmente, como das interacdes no coletivo — as liderancas envolvidas poderao
aplicar seus conhecimentos em outras oportunidades ou melhorar onde estao
atuando, com responsabilidade e direcionamento desses, de forma diferente. Além
disso, a pratica e o direcionamento poderao ser utilizados por outros profissionais e
por empresas, para inspirar seus planejamentos dos programas de desenvolvimento
de liderangas.

Utiliza-se do que refere Bauman (2008), quando aponta que as pessoas
precisam submeter-se a constantes remodelamentos, para que, ao contrario de
roupas e produtos, que rapidamente mudam, saem de moda, ndo fiqguem obsoletas, e
que a nova légica do mercado exige disponibilidade dos trabalhadores em tempo
integral, além de uma relacao diferente do vinculo, tanto profissional quanto pessoal.

Por vezes, as pessoas passam a ser vistas como descartaveis, tanto no
mercado de trabalho quanto na vida. A auséncia da necessidade de compromissos
leva a uma indiferenga em relacéo ao cultivo de relacionamentos a longo prazo, que
exigem dedicacao. E isso certamente reflete em elementos que se encontram nas
organizacdes, como a falta de comprometimento de algumas pessoas, o desgaste por
parte dos mais comprometidos, e o descartar tao facil de relacdes e oportunidades
que sao percebidas ja nas entrevistas de candidatos a posicdes de liderancas ou
mesmo em posi¢des mais simples.

Acredita-se ser um reforco de aproximacdo, de compreensdo da
individualidade, do reconhecimento das potencialidades e do desenvolvimento, seja
individualmente ou no coletivo das equipes, por essa lideranca educadora que se
abastece na troca com seus colegas e pares, € segue com seus direcionamentos e
posicionamentos como um Lider Educador, dentro de uma organizacao que permite
e incentiva esse espagco de educacdo. Utilizando-se de linguagem do cenario de
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comércio varejista — moda — acredita-se que as caracteristicas fundamentais ao Lider
Educador ndo estdo prontas e ficam ali estabelecidas como em uma prateleira, mas
que sim, precisam de incrementos e alinhaves continuos, para poderem combinar com
o restante ocorrido no entorno.

A contribuicdo profissional passa por mediar a busca por melhores
desenvolvimentos no processo de gestdao educacional responsavel e comprometida,
alinhada a estratégia da organizacao, mas com importante reflexao de maior leveza,
ndao com menor responsabilidade, pelo contrario, mas sim com compartilhamento,
aproximacao e direcionamento dessas liderancas, para que possam resistir as
pressdes, multiplicar e educar junto as suas equipes. Passa, também, por direcionar
que, no desenvolvimento organizacional, as constru¢des, na coletividade, podem ser
as mais assertivas no que se refere as liderangas, pois oportunizam, também, esse
aprendizado na troca e na escuta do par.

No que se refere a contribuicdo pessoal, o interesse em desenvolver essa
pesquisa surgiu com a experiéncia da pesquisadora na atuacao profissional ha mais
de 14 anos em Recursos Humanos, junto a gestao estratégica de pessoas. Atuando
no desenvolvimento de liderancas e equipes, cujas maiores lacunas percebidas
nesses anos, como consultora e gestora de RH, envolvem o engajamento das equipes
e, por vezes, das liderancas, passando pela importdncia na definicdo de papeis,
capacitacao e troca de aprendizados dos profissionais, para realizarem seus papéis
com efetivo preparo e desenvolvimento continuo das liderancas que, quando
acontecem efetivamente, conseguem mudar o cenario, proporcionam o clima
favoravel, retém pessoas, inspiram, motivam e desenvolvem sucessores.

Além disso, percebe-se que, na esfera de promover a continuidade do
desenvolvimento obtido nos treinamentos, a lideranga € o maior responsavel, tendo
em vista que esta diariamente com suas equipes, 0 que repercute na motivagao, no
comprometimento, no engajamento e, consequentemente, nas entregas. Ao
compartilharem com seus pares as suas inquietacoes e dificuldades, fortalecem-se e
constroem alternativas que faciltam e pulsionam suas permanéncias, seu
autoconhecimento e sua gestdo. Ao lerem e compartilharem textos e tematicas, com
a inclusdo de suas reflexdes em complemento, conseguem olhar “fora da caixa”,
exercitar outras formas de pensar e lidar com situacdes. Ao se exercitarem como
condutores de dinamicas, colocam-se em outro papel: o de observador das reacdes e
sentidos.
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Neste contexto de busca de maior engajamento por parte dos colaboradores,
percebe-se que as Organizacbes que Aprendem promovem um ambiente mais
favoravel, agradavel e atrativo, seja pelas liderancas educadoras, seja por seus
direcionamentos, redirecionamentos e investimentos.

Quando se percebe uma cultura favoravel a aprendizagem, encontra-se muito
mais forcas para criar e promover treinamentos, capacitacbes e campanhas que
possam reforcar o movimento de producéo e aprendizagem no ambiente de trabalho.
Atuar na Gestao Educacional das organizacdes implica em interar-se da cultura, das
expectativas e das necessidades de seu publico, e no quanto esses direcionamentos
podem contribuir com suas rotinas, caminhar profissional e estratégia da empresa;
implica, também, em sinalizar quanto as necessidades a serem mudadas e a insistir
nas mudancas, bem como a adaptar-se a elas.

Também pretende-se amadurecer a ideia de transformar esse estudo em um
livro, ampliando possivelmente esse compartilhar com outros profissionais da area e
interessados. E ainda, ampliar essa pesquisa a outros cenarios, considerando-a para
possiveis comparativos quanto as caracteristicas e aos elementos, ou ainda
referentes a caminhada que é a gestao educacional nas organizacdes e a atuacao de
liderancas frente ao desafio enquanto educadores

A atuacao de Lider Educador requer disposicao para tal atuacao, seja por parte
da lideranca, que precisa apresentar caracteristicas importantes, seja pela abertura e
flexibilidade para desenvovler essas caracteristicas. A organizacao precisa ter
direcionamento estratégico para essa forma de liderar e direcionar seu
posicionamento, investindo nesses profissionais e realizando possiveis
desdobramentos que venham a ser necessarios.

Ao Lider Educador, cabe esta preciosa experiéncia de aprender ao
desenvolver, pois, ao provocarmos no outro a reflexdo e o pensar, provocamo-nos
também a estar compreendendo como envolver e engajar essa outra pessoa e tudo o
que ela traz consigo; para isso acontecer, precisa haver empatia.

Ainda, como categoria considerada nessa pesquisa, apresenta-se a cultura
favoravel ao aprendizado, com incentivos, investimentos e criagcbes que motivam o
colaborador e as liderangas a seguir nessa direcao de que, no ambiente de trabalho,
também ha espaco para o aprendizado, via metodologias ativas.

Dessa forma, através da experiéncia com a presente pesquisa, pode-se
perceber que os elementos dificultadores ja estdo passando por melhorias, pois ha
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abertura, por parte da organizacao, e que os elementos que viabilizam essa atuacao
de Lider Educador sdo bem maiores que os que dificultam, reflexo da cultura e do
esforco dos profissionais envolvidos. Inclusive, como referido anteriormente, algumas
acoes ja foram consideradas e estdo passando por analise e melhorias. Esta é outra
importante contribuicdo de nosso estudo — deixar contribuicdes.

O aprendizado e o desenvolvimento em adultos ndo se dao de uma hora para
outra. Isso pode gerar inquietacbes, mas precisa ter programacgao, analise dos
envolvidos e das necessidades. Esta importancia deve ser representada e defendida
pelos profissionais que estiverem a frente nessa construcdo da gestdo educacional,
pois as agdes realizadas dentro da organizacdo certamente refletirdo nas rotinas e
equipes, mas também em suas vidas e nas reacoes dessas profissionais.

Esse ato de aprender cabe a todos nds, e estamos sendo estimulados
diariamente. A organizacao e a gestdo educacional, nesse processo, tomam forca e
forma quando encontra uma organizacdo com estratégia também neste sentido.

Enquanto desafio de atuar na gestdo de RH e como pesquisadora nesse
estudo, a autora relata que ndao é nada facil esse monitoramento de olhar como
pesquisadora, com busca, pela imparcialidade, da formalidade e da busca de
informacdo, mas é gratificate ver, na coleta de dados e nas analises desses, o quanto
tem-se evidéncias e elementos, possibilidades para contribuir com as organizacées e
com os profissionais envolvidos na gestdo educacional.

Através desse estudo, constatou-se que a antiga forma de liderar esta
desaparecendo, que 0 aspecto mais visivel de um possivel maior sucesso esta na
relacdo desses profissionais com as mudancas, e dessas, a relagdo que se tranca
entre: Organizacdo — Gestao (Lideranca) — Colaboradores. Direciona-se para o
exercicio de uma lideranca educadora, com maior foco no desenvolvimento continuo
e na busca de autonomia, com suporte obtido com profissionalizagéo, oferecido tanto
pelas areas especialistas como pelo Lider Educador — fazendo junto, capacitando,
delegando, engajando e inspirando, pois acredita-se que a aplicacado do conceito de
Lider Educador nas Organizacdes que Aprendem torna as empresas mais atrativas e
competitivas a médio e longo prazo.

Como limitacbes da pesquisa, deve-se considerar que, na presente pesquisa,
nem todos os publicos foram envolvidos. Areas como Marketing, Financeiro, Compras
e Logistica ndo foram consideradas diretamente, mas apareceram em relatos de que
precisava haver melhor esclarecimento de responsabilidades e papéis para facilitar
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compreensoes, fluxos e realizagcbes quanto a essas mudangas e mesmo nesse
processo de profissionalizacdo, pois antes havia um desenho mais centralizador
desses direcionamentos para as liderancas e que, entdo, passou a ser conduzido e
apoiado por mais pessoas e areas especializadas. E que a comunicagao entre areas
pode ser aprimorada também, seja por meio de revisdes ou por meio da compreensao
de como algumas alteracées impactam nas rotinas para que sejam validadas ou
aprimoradas, com empatia nesse processo de mudanca. Teve-se situacbes de
desligamentos inesperados, bem como alguns ajustes necessarios devido as
demandas da organizagao.

Efetivamente, faz-se necesséaria a utilizacdo da preparacdo para maior
inteligéncia emocional junto a essas profissionais, na busca dessa maturidade como
liderangas, provavelmente tenha-se que abordar essa tematica de forma concomitante
e continua nesse processo de desenvolvimento das liderancas educadoras.

As intervencbes foram acontecendo no decorrer da pesquisa. Conforme
apareciam os elementos, eram sugeridas intervencdes e melhorias nos processos.
Quanto ao produto sugerido, apresenta-se em fomato de desenvolvimento e
treinamentos. Como referido anteriormente, parte foi realizada no processo de
intervencao oriundo da pesquisa e parte nao foi concluida dentro do término desse
estudo, pois precisava passar por uma maturacdo e apresentacao aos diretores;
contudo, ja foi incluida e validada pela diretoria, na programacao e conciliacdo com os
demais planejamentos do ano. Sera realizada dentro do ano e considerada no
planejamento estratégico da empresa; algumas acdes desse produto ja foram
reavaliadas como melhorias.

Além disso, precisa-se referir que, bem na fase de coleta de dados programada,
houve urgéncias de demandas, por questdes de pessoal, ndo previstas, pois
ocorreram desligamentos delicados e, na sequéncia, aconteceram nas datas de maior
movimento, 0 que exigiu reprogramacao e adaptacdo em relacdo a agenda inicial,
postergando a viabilidade de algumas técnicas no prazo planejado, as quais foram
feitas sem prejuizo de conteldo, com as devidas adequagdes.

Ficam inquietacdes referentes as questfes levantadas pelas avaliadoras,
quanto ao ciclo de permanéncia dessas liderancas em se tratando de varejo, pois
teve-se gerentes de bastante tempo de empresa, mas também com tempo menor, o
que, em outros cenarios, pode ter uma outra relagdo nessa atuagao. Outro elemento
que foi referido é quanto ao género dessas liderancas, haja vista que em, outras
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organizacdes do varejo, percebe-se uma gama maior de homens também nesse papel
de gerente de loja, o que pode proporcionar uma forma de gestdo diferente, até
mesmo no papel de supervisor ou regional quando ocorrer uma segunda posi¢cao, com
o construir de ideias de forma mais mista, pois pode ser bem positiva a soma de maior
objetividade nesse processo.

Por fim, fica o desafio de promover, junto as organizacées, um espaco
efetivo de educacdo, com desenvolvimento para a atuacdo das liderancas
educadoras, para que possam aprimorar as caracteristicas fundamentais para tal, e
assim, atuarem nas suas capacitacdes e buscas por maiores conhecimentos, ja
alinhados ao desafios dessa atuacdo como educadores, através da capacitacdo de
suas equipes. Para tal, torna-se de grande relevancia considerar os potenciais de
cada um, somados a possibilidade de fazer junto, inspirar e motivar, por esse
movimento de saber fazer e fazer junto, demonstrando responsabilidade para com a
organizacao e os clientes, construida através de uma comunicacao efetiva, assim
como monitorando o autoconhecimento e sua inteligéncia emocional frente aos
desafios diarios.

Uma sobrecarga de atividades, pode passar pelo mal direcionamento destas,
por falha na compreensdo e mesmo na comunicagcao, que associada a sensacao de
falta de autonomia e de confianca ou seguranca pode provocar conflitos de
relacionamento, desisténcia, impactar negativamente nas rotinas e mesmo no clima
organizacional, assim como levar a insatisfagdo dos colaboradores e a preocupante
perda de produtividade, podendo gerar um efeito oposto ao desejado de clima
favoravel, retencdo de talentos. O fato, para aqueles que desenham processos
organizacionais e pratica de gestao, é que, em algum momento, ha que se confiar nas
pessoas.

Utilizando de Goleman, Boyatzis e McKee (2013, apud Gonzaga 2018, p. 26),
um lider ndo pode “criar confianga”, mas pode criar as “condi¢cdes para o surgimento
da confianca”. A lideranca deve promover a abertura, mesmo que ele posicione os
lideres educadores em uma posicao de maior vulnerabilidade e esse tenha que arcar
com as consequéncias das reacbes de suas equipes frente aos desafios
estabelecidos, sejam eas de resisténcia ou aderéncia, mas o lider educador estara
ciente do que se passa em sua equipe, pois o fara junto, sabera e assumira o que foi
acordado e direcionado por ele ou por alguém de sua equipe, nao vai recuar diante

de erros, pois contard com a equipe para refazer quando necessario, bem como vai
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compartilhar e partilhar méritos e reconhecimentos.O lider educador gera confianca
em sua equipe e ao encontrar uma organizagdo disposta a desenvolver suas
liderancas e colaboradores, encontra um cenario no qual pode criar raizes fortes para

com a organizacao e com sua equipe, que vai se inspirar por eles.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

A Moda & Oferta

Prezado Sr. Paulo Fritzen,

Eu, Karen Kvieczinski Simdes Goulart, venho solicitar autorizagao para realizar
a pesquisa de meu mestrado em Gestdo Educacional, realizado na UNISINOS, cujo

tema sera:
Lider Educador: um diferencial na Cultura das Organizacoes que Aprendem.

Sob orientacao da professora: Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral.

O meu problema de pesquisa sera: Quais fatores sdo possibilitadores para a
formacao e atuacao de lideres educadores em uma rede de varejo que contempla a
disposicao para promover o aprendizado em sua Cultura?

O objetivo desse estudo é analisar fatores possibilitadores para a formacao e
atuacao de lideres educadores em uma rede de varejo que contempla a disposicao
para promover o aprendizado em sua Cultura?

A Metodologia sera uma pesquisa de abordagem qualitativa e que adotara a
estratégia de pesquisa-acao, com configuracao da utilizagcao das seguintes técnicas
de captura de elementos:

I. Entrevistas individuais com as Gerentes de loja;

II.  Grupo de Reflexdo com as Gerentes;

[ll.  Entrevistas individuais com os 3 Diretores;

IV. Grupo de Foco com integrantes de cada equipe;

V. Diario de bordo — durante o processo da Pesquisa
Serdao tomados os devidos cuidados éticos e de preservacdo da identidade dos
participantes em todo o0 processo.

Canoas, 30 de outubro de 2017.

Paulo Ricardo Fritzen
Diretor Administrativo Financeiro
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO - TCLE
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa sob o titulo “Lider
Educador: um diferencial na cultura das organizagdes que aprendem” que culminara
na elaboracao da dissertacdo de Mestrado na cidade de Porto Alegre/RS — Brasil que
possui por objetivo Analisar as evidéncias possibilitadoras para a formacéao e atuacao
de lideres educadores em uma rede de varejo que busca desenvolver uma cultura de
aprendizagem.

As pesquisadoras responsaveis por essa pesquisa sdo a professora Dra.
Patricia Martins Fagundes Cabral do Programa de Po6s Graduagdao em Gestao
Educacional Mestrado Profissional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS, orientadora, e a Mestranda Karen Kvieczinski Simées Goulart, do referido
Programa de Pés-Graduacgédo. O interesse em aprofundar os estudos desse tema se
justifica devido a Mestranda atuar na gestdo de recursos humanos e gestdo
educacional nas organizagbes, atualmente em uma organizacdo de origem em
Canoas - RS, com 13 unidades pelo estado do Rio Grande do Sul e vivenciar
diariamente as dificuldades e a busca por melhorias dessas liderancas de loja, seja
para reter, selecionar e desenvolver suas equipes e essas inquietacoes. Como
objetivos especificos, relacionamos os elementos pesquisados para a realizacdo da
dissertacao:

a) identificar caracteristicas fundamentais na concepcao de Lider Educador;

b) investigar os principais desafios enfrentados pela organizacéo pesquisada para
oportunizar o desenvolvimento da aprendizagem;

c) caracterizar praticas que evidenciem elementos da cultura organizacional que
viabilizam e dificultam o desenvolvimento e a atuacao de lideres educadores.

A participante podera desistir da participacdo da pesquisa a qualquer momento,
sem prejuizo algum. Os materiais oriundos da analise bibliografica e das entrevistas
(gravadas e transcritas) terdo conteudos analisados e transformados em documentos
transcritos. Apds a transcricdo dos documentos, as gravacdes provenientes das
entrevistas serdo apagadas e o possivel aproveitamento sera mais direcionado como
citacoes, referidos sem exposicao de quem o tenha feito. Os resultados encontrados
serdao submetidos a analise para a conclusao dos achados relacionados a pesquisa,
de maneira a contribuir para o desenvolvimento da cultura organizacional de
aprendizagem no ambito corporativo. Ambas pesquisadoras se comprometem a
esclarecer adequadamente qualquer duvida ou necessidade de informacdes que a
participante venha a ter no momento da pesquisa e, posteriormente, através do e-mail
karenk.dh@hotmail.com ou ou telefone (51) 991945495. Este TCLE sera assinado
em duas vias, ficando uma em posse da participante e outra com a pesquisadora.

, de de 20 )

Participante da pesquisa Pesquisadora



