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RESUMO

O propdsito deste estudo é examinar o Programa de Desenvolvimento de Lideres da
Statkraft, avaliando suas principais caracteristicas, vantagens, areas a serem
aprimoradas e sugestdes para aprimora-lo. A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo
de caso com uma abordagem qualitativa e carater descritivo e exploratério. O estudo foi
conduzido através de entrevistas com gestores e facilitadores do projeto,
complementadas a luz da literatura sobre desenvolvimento de liderancas e gestdo de
equipes. Os resultados evidenciam que o programa é bem estruturado e alinhado as
necessidades estratégicas da empresa, destacando-se pela utilizacdo de ferramentas
inovadoras como o Motimate e a plataforma Statkraft University, que promove a
qualificacdo continua de seus lideres. O programa é valorizado pela possibilidade de
personalizagdo das atividades, com modalidades presenciais e virtuais adaptadas para
diferentes niveis hierarquicos, além da inclusdo de experiéncias internacionais. No
entanto, o trabalho igualmente aponta a importancia e necessidade de aprimorar a
comunicacdo entre os participantes, e de personalizar de maneira mais eficaz os
recursos de treinamento, a fim de atender de forma mais adequada as caracteristicas de
cada grupo. Entre as propostas, sugere-se a implementacdo de estratégias mais
dindmicas e interativas, com maior envolvimento dos integrantes na busca por
inovacbes, como intuito de reforcar o alinhamento do programa com o cronograma
estratégico da empresa. Por fim, conclui-se que a integragdo mais profunda do programa
com os objetivos estratégicos da empresa potencializa a eficacia do desenvolvimento de
lideranca, contribuindo para o fortalecimento da lideranga organizacional e o alcance de
metas a longo prazo.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Lideres, Statkraft, lideranca.

ABSTRACT

The purpose of this study is to examine Statkraft’ s Leadership Development Program,
evaluating its main characteristics, advantages, areas for improvement, and suggestions
for enhancement. The research is characterized as a case study with a qualitative
approach and a descriptive and exploratory nature. The study was conducted through
interviews with managers and facilitators of the project, complemented by insights from
the literature on leadership development and team management. The results demonstrate
that the program is well-structured and aligned with the company's strategic needs,
standing out for its use of innovative tools such as Motimate and the Statkraft
University platform, which promote the continuous qualification of its leaders. The
program is valued for its ability to customize activities, offering both in-person and
virtual modalities tailored to different hierarchical levels, as well as incorporating
international experiences. However, the study also highlights the importance and
necessity of improving communication among participants and more effectively
personalizing training resources to better address the characteristics of each group.
Among the proposals, the implementation of more dynamic and interactive strategies is
suggested, with greater involvement of participants in the pursuit of innovations to
reinforce the alignment of the program with the company’s strategic schedule. Finally, it
is concluded that a deeper integration of the program with the company's strategic
objectives enhances the effectiveness of leadership development, contributing to the
strengthening of organizational leadership and the achievement of long-term goals.
Keywords: Leadership Development, Statkraft, leadership.
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1 INTRODUCAO

No meio corporativo, a lideranca eficaz € um dos pilares fundamentais para o sucesso
organizacional. E um processo de influéncia voltado para a conquista de um objetivo comum.
Embora o lider seja o responsavel por iniciar as acdes, é fundamental que seus subordinados
estejam dispostos a colaborar, j& que a lideranga impacta 0 comportamento dos membros do
grupo. Logo, o lider é visto como alguém que proporciona beneficio ndo s6 ao grupo, como
aos membros envolvidos na relacdo (Santos, 2018).

Um lider deve ser capaz de reconhecer os desafios adaptativos de sua equipe e
motivar seus seguidores a realizar as mudancas necessarias para enfrentar a situacdo. Com
esse objetivo, as empresas buscam avaliar todas as praticas e politicas que impactam na
autonomia dos funcionarios, visando obter reconhecimento por meio da valorizacdo dos
colaboradores e da lideranca. Neste contexto, o lider executa um papel significativo na
instituicdo, tanto na formacao de ambiente, quanto na promogéo de debates e questionamentos
nos grupos. Isso impacta de forma direta no desempenho da equipe e, consequentemente, na
eficiéncia da empresa.

A relevancia do tema lideranca ultrapassa as fronteiras organizacionais, tendo ampla
repercussao no campo académico. Definida como a capacidade de influenciar, motivar e guiar
individuos ou grupos para alcancar metas e objetivos. A lideranga é constantemente estudada
e discorrida, especialmente no que tange a formacao de lideres em ambientes organizacionais.

Robbins (2007) argumenta que a lideranca eficaz envolve a capacidade de influenciar
0s outros de maneira a alcancgar os objetivos organizacionais, o que reforca a importancia do
desenvolvimento continuo de lideres dentro das empresas.

Com a crescente complexidade dos negdcios e a necessidade de uma atuacao ética e
sustentavel, o desenvolvimento de liderancas eficazes torna-se um diferencial competitivo,
alem de um fator de transformacdo social. De acordo com Vieira (2018), este
desenvolvimento é fundamental para a sustentabilidade organizacional, pois capacita 0s
lideres a lidar com as complexidades e incertezas do ambiente de negdcios atual. Com esse
proposito, organizacdes de diferentes tamanhos e setores reconheceram a importancia
estratégica de investir em programas para desenvolvimento de lideranca. Essa tendéncia
decorre da crenca de que 0 sucesso de uma organizacao estd intimamente ligado ndo apenas a
criacdo de estratégias eficazes, mas também a capacidade de seus lideres de executa-las com
proficiéncia. Dentro dessa estrutura, cultivar habilidades de lideranca é crucial para garantir

que as estratégias de negocios sejam transformadas em acGes tangiveis e impactantes.



Em um contexto globalizado e dindmico, a diversidade de perspectivas e experiéncias
assume uma importancia estratégica. Os programas de desenvolvimento de lideranca séo
fundamentais para promover a inclusdo e capacitar lideres a gerenciar equipes multiculturais
com eficécia. A integracdo de habilidades de lideranca com as estratégias organizacionais é
essencial para o sucesso empresarial. O aprendizado organizacional é facilitado pela
disseminacdo de objetivos claros e pela implementacdo de uma visdo sistematica, com acGes
de mudanca e aprendizado monitoradas. Tais programas visam aprimorar competéncias
criticas, como comunicacgdo, tomada de decisdes e pensamento estratégico.

Ao longo deste artigo, serdo abordados conceitos tedricos relacionados a lideranca, ao
desenvolvimento de lideres e a gestdo de equipes, assim como uma andlise detalhada do
programa de desenvolvimento de lideres implementado pela Statkraft. Além disso, serdo
discutidos os resultados dessa analise, com foco nos pontos fortes do programa e nas
oportunidades de melhoria identificadas.

A escolha da Statkraft como objeto de estudo se justifica pela relevancia da empresa
no setor energético global e pela sua visao orientada para a sustentabilidade, o que faz com
que seu programa de desenvolvimento de liderancas seja um campo fértil para investigacoes
académicas. Espera-se que este trabalho contribua para o0 avango do conhecimento na area de
desenvolvimento de liderancas, além de oferecer insights valiosos para a pratica
organizacional, especialmente no contexto de empresas comprometidas com a inovagéo e a
sustentabilidade. Por fim, com base nos apanhados, foram sugeridas propostas de
aprimoramento do programa, visando potencializar seus resultados e ampliar seus impactos
positivos tanto para a organizagao quanto para seus colaboradores

Nesse sentido, pretende-se com esta pesquisa analisar o programa de desenvolvimento
de liderancas da Statkraft. O problema que norteara este estudo sera: Quais inputs podemos

obter a partir da analise do programa de desenvolvimento de liderancas da Statkraft?

1.1 OBJETIVOS
Delineada a problematica que originou esta pesquisa, bem como o programa de
desenvolvimento, pretende-se analisar através do objetivo geral e dos objetivos especificos

descritos a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o programa de desenvolvimento de lideres da empresa Statkraft.



1.1.2 Objetivo Especificos
Para auxiliar ao alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:
a) Descrever as caracteristicas do programa de desenvolvimento de liderangas na Statkraft;
b) Identificar os pontos fortes e possibilidades de melhoria do programa de desenvolvimento
de liderancas estudado;

c) Propor melhorias para o programa de formacéo de lideres.

2 REVISAO TEORICA

2.1 LIDERANCA E GESTAO DE EQUIPES

Liderar em uma organizacgdo que esta em constante aprendizado ndo se resume apenas
a gerenciar conhecimento, mas também inclui o desenvolvimento continuo de novos lideres.
O lider ndo so orienta 0 conhecimento adquirido pelos colaboradores para alinha-lo com os
objetivos organizacionais, mas também estabelece um ambiente propicio para o surgimento
de novos lideres. Esse desenvolvimento de lideres em camadas passa a ser fundamental para
assegurar que a aprendizagem e a inovacdo se tornem praticas duradouras na empresa.
Pinheiro e Oliveira (2021) entender que a figura do lider assume um lugar de destaque
construido em funcdo do papel que desempenha e dos espagos que ocupa, além de facilitar
discussOes e questionamentos ocorridos no interior dos grupos.

H& muito tempo, o estudo da lideranca e sua esséncia tém sido foco de estudos
académicos. Neste sentido, sdo dignos de mencionar os pesquisadores de organizagdes que
tém se dedicado a esse assunto, impulsionados principalmente pelo desejo de entender mais a
fundo as caracteristicas principais e os modelos de lideranca aprendidos e vivenciados ao
longo dos anos. Corroborando, Jesuino (2005) assinala que “existem quase tantas definigdes
diferentes de lideranga como autores que a tentam definir” (p.23), muito embora elas tenham
permitido tdo somente uma caracterizacdo minima do conceito. A literatura sobre lideranca
também destaca que, por muito tempo, os especialistas tém tentado definir esse fenémeno,
possivelmente devido ao papel crucial que o lider desempenha em todas as organizaces.
Contudo, os pesquisadores que tém explorado este tema ainda ndo conseguiram chegar a uma
definicdo universal desse fendmeno, apesar de haver certo acordo atualmente sobre os

elementos necessarios para que a lideranca se manifeste.
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O lider deve atuar como um facilitador, capacitando os outros para adquirirem e
aplicarem o conhecimento de maneira estratégica. “Os lideres sdo, portanto, pessoas que, por
palavras e/ou exemplos de comportamentos, caracterizam-se como influenciadores de
pensamentos e sentimentos dos seres humanos que os rodeiam.” (Ribeiro, 2010). A promoc¢éo
ao crescimento de lideres encoraja-os a participacao ativa, de todos os membros da empresa,
no processo de aprendizagem e na tomada de decisdes. 1sso ndo s6 aumenta a capacidade de
adaptacdo no ambiente de trabalho, mas também assegura que diversas ideias e perspectivas
sejam consideradas, sem a organizacédo perder de vista sua missdo e valores essenciais.

Lideranca em desenvolvimento inclui guiar individuos a analisar criticamente e a
relacionar conhecimento antigo com o novo. Ao preparar 0s proximos lideres, o lider inicial
estabelece uma base robusta para que a aprendizagem continua se estenda por todos os niveis
da organizacdo, promovendo uma cultura de aprendizado constante, inovacao e alinhamento
estratégico.

Desenvolver liderancas envolve ndo s orientar pessoas, mas também analisar de
forma critica e a conectar conhecimentos antigos com os novos. Ao treinar os futuros lideres,
o lider original cria uma estrutura solida para que o processo de aprendizagem seja mantido
em todos os niveis da empresa, incentivando uma cultura de aprendizado continuo, inovacéo e
alinhamento estratégico. O processo de desenvolvimento de liderangas envolve ndo apenas a
formagdo técnica, mas também a capacidade de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, integrando conhecimentos passados com novas abordagens. Isso fortalece

uma cultura de inovacdo e aprendizagem continua (Maximiano, 2012).

2.1.1 Liderancga no contexto organizacional

O lider contemporaneo tem que enfrentar um ambiente complexo e dinamico em
constante mudanca. Nesse sentido, segundo Vergara (2016), o lider desempenha um papel
crucial no avanco de uma cultura organizacional que se adapte e inove. Ela ressalta que no
ambiente atual, é essencial ter flexibilidade, visdo de futuro e habilidade em administrar
mudancas, devido aos constantes desafios que as organizacGes enfrentam em um cenario
globalizado.

De acordo com Fleury e Fleury (2016), o que torna a lideranca eficaz ndo é somente a
autoridade formal, mas sim as relagdes de confianga e respeito mutuo estabelecidas dentro dos
times. Estes escritores defendem que "o lider deve saber criar uma atmosfera de confianca, na

qual os integrantes do time se sintam incentivados a inovar e compartilhar suas ideias sem
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receio de criticas". Isso sustenta a nogdo de que a lideranga abrange mais do que apenas a
posicdo na hierarquia, incluindo o crescimento pessoal e profissional dos funcionérios.

Liderar € um dos alicerces essenciais para o triunfo das empresas, incumbindo-se de
orientar, incentivar e gerenciar as atividades do time rumo a conquista dos objetivos
planejados. Dentro do ambiente de trabalho, a lideranca vai além de apenas gerenciar
atividades, requerendo a habilidade de motivar e influenciar individuos, como apontado por
Chiavenato (2014). Para ele, ser um lider significa ter a capacidade de motivar individuos a
colaborarem de forma voluntéaria para o bom funcionamento e éxito das organizagoes.

Carvalho (2001) relata que:

O processo de desenvolvimento prepara o individuo para posi¢des mais
complexas em termos de carreira profissional, ou seja, amplia as
potencialidades do individuo, capacitando-0 a ocupar cargos que envolvem
mais responsabilidade e poder. Contudo, este desenvolvimento deve ser
pautado na ética profissional de cada profissdo (Carvalho, 2001, p.172).

2.1.2 Lideranca Contemporanea

Atualmente, a lideranca se apresenta de forma mais complexa e exigente devido a
diversidade cada vez maior de times. Ao passo que 0 progresso da tecnologia e as rapidas
transformagfes no mercado mundial crescem juntamente. Liderar na contemporaneidade
requer qualidades que ultrapassam a simples gestdo, como empatia, flexibilidade e inovacéo.
Sendo assim, € fundamental o desenvolvimento de habilidades por parte do lider, para se ter
uma lideranca de sucesso nesta era digital, visto que os modos de exercer a lideranga
existentes no mercado deixaram de ser considerados sustentaveis (Sartori et al., 2018).

Segundo Goleman (1995), a capacidade de inteligéncia emocional é fundamental para
os lideres contemporaneos, pois possibilita que compreendam e controlem suas proprias
emoc0des, assim como as emogdes de seus seguidores.

De acordo Sartori et al. (2018) algumas competéncias sdo fundamentais para compor o
perfil do lider com atuacdo no futuro, sdo: comunicacdo, comprometimento, confianca,
honestidade, atitude positiva, saber delegar, criatividade, inspirar pessoas e ter sintonia com as
pessoas da equipe. O lider, para atuar no futuro, precisa permear entre as oito competéncias
citadas acima, além de ter uma nova mentalidade, questionando o status quo, ser catalisador
de mudancas, e um agente de integracdo dos potenciais da organizacao, frente as demandas,
as tendéncias de mercado e ao comportamento dos respectivos clientes (Magaldi; Salibi Neto,
2018).

Na lideranga contemporanea, destacam-se as seguintes abordagens:
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e Lideranca Transformacional: Foca em inspirar e motivar os seguidores a irem além de
suas funcdes tradicionais, promovendo mudancas significativas.

e Lideranca Servidora: Coloca o bem-estar e o desenvolvimento dos liderados em
primeiro lugar, priorizando o cuidado e o suporte no crescimento individual.

e Lideranca Auténtica: Valoriza a transparéncia e a integridade dos lideres, que agem de
acordo com seus valores e crengas.

e Lideranca Adaptativa: Destaca-se pela capacidade de ajustar-se a contextos
desafiadores e incertos, facilitando a adaptacdo das organiza¢des as mudancas.

Ademais, contempla-se outros modelos que surgiram de acordo com a atualidade e os
avancos tecnoldgicos, como a lideranca digital, decorrente do contexto atual de transformacao
tecnoldgica, onde os lideres precisam dominar ferramentas digitais e gerenciar equipes de
forma remota, garantindo a agilidade e a inovacdo naquilo que é proposto (Gaertenberg;
Mccord, 2021). J& a lideranca inclusiva busca promover a diversidade e garantir que todos 0s
membros da equipe se sintam valorizados e ouvidos, criando um ambiente de trabalho
inclusivo que aproveita as diferentes perspectivas para gerar solugdes inovadoras e melhorar o
desempenho organizacional (Simpson; Boyles, 2020).

De acordo com Meira (2019, p.45) "A lideranca digital ndo é apenas sobre 0 uso de
tecnologias, mas sobre como os lideres conseguem mobilizar pessoas e processos,
aproveitando as ferramentas digitais para transformar organizacdes e gerar valor em um

ambiente cada vez mais conectado."

2.2 GESTAO DE EQUIPES
A gestdo de equipes é uma das competéncias mais importantes no ambiente
organizacional contemporaneo. Ela se refere ao processo de coordenar e direcionar um grupo
de pessoas para alcancar objetivos comuns de forma eficiente e eficaz. Segundo Maximiano
(2017), este gerenciamento exige habilidades técnicas, humanas e conceituais por parte dos
gestores, além de uma boa comunicacéo, planejamento e resolucéo de conflitos.

De acordo com Senge (1990:

A principal fungdo de uma equipe é aprender em conjunto, para que, com o tempo,
ela possa alcancar resultados cada vez melhores. Para isso, € necessario que oS
membros compartilhem uma visdo comum, se envolvam com as metas da equipe e
aprendam uns com 0s outros. A liderancga de equipes ndo deve ser vista apenas como
uma autoridade para dar ordens, mas como um processo de apoio e facilitagdo da
colaboracéo e do desenvolvimento coletivo. (Senge, 1990, p. 236)



13

As equipes séo a base do desempenho organizacional, uma vez que a integracao entre
colaboradores permite a criagdo de soluc¢des inovadoras e 0 alcance de metas coletivas.

Elas sdo fundamentais para o éxito das empresas, ja que sdo o centro da cooperagédo
entre pessoas com habilidades e entendimentos distintos. Quando os funcionarios colaboram
entre si, podem trocar ideias, pontos de vista e resolver problemas juntos, o que favorece a
inovacéo e alcangar resultados que seriam dificeis de conseguir individualmente.

De acordo com Fisher (2012), a colaboracdo em equipe aumenta o potencial criativo e
produtivo, possibilitando as organizacdes se ajustarem mais agilmente as exigéncias do
mercado. 1sso é especialmente importante em ambientes corporativos que estdo lidando com
mudancas frequentes e que necessitam de solucfes rapidas e inovadoras para manterem sua
competitividade.

Segundo Lacombe (2011), a colaboracdo promove a criacdo de novas ideias, gerando
um ambiente inovador e dindmico, que valoriza a diversidade em beneficio da organizacao.

Apesar do foco ser no trabalho em grupo, as organiza¢Ges costumam trazer seus
olhares através da gestdo desses colaboradores que antes de tudo sdo pessoas, parceiros de
negocio, e ndo apenas como mais um recurso disponivel. Com isso, entende-se, pela analise
da Revista Maiéutica (2017), que trabalhar através desta 6tica implica em preocupar-se com
0s seres humanos, ao mesmo tempo em que se cria condigdes necessarias para que o ambiente
e as relagdes de trabalho sejam melhores. Ademais, a colaboragcdo em grupo também ajuda a
atingir objetivos compartilhados, uma vez que os esforcos pessoais sdo focados em um fim
comum.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 170), "a eficacia da organizacao esta diretamente
ligada a habilidade das equipes de colaborarem, dividirem responsabilidades e aproveitarem
as competéncias individuais de cada integrante”. Essa organizacdo e distribuicdo de tarefas
possibilita que os objetivos sejam alcancados de maneira mais eficaz, evitando desperdicio de
recursos e tempo.

Ainda neste ambito, é indispensavel entender como os liderados sdo guiados. O lider
torna-se responsavel pela sua equipe no ambiente de uma empresa, mas ele ndo pode ser um
chefe, pois isso limita seus poderes e a confianga que passaré aos seus comandados.

Conforme explana Matta, 2015, s.p.) “Os chefes séo temidos e ndo respeitados, seus
funcionarios geralmente sdo pessoas que nao se sentem abertas a relatar problemas e muito
menos pedir conselhos quando tém duvidas.” S&o aqueles cujo objetivo torna-se apenas

entregar o trabalho, sem preocupar-se com seus funcionarios, pois é dever realiza-lo. Ja o lider
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é conhecido por ser o encorajador de sua equipe. “...busca ndo s resultados, mas a melhor
maneira para ele e para a equipe conseguir alcancé-los, ja que ele ndo pensa no poder como
algo centralizado, e sim uma responsabilidade que deve ser dividida.” (Matta, 2015, s.p.).
Neste cenario, compreende-se que, por mais trabalhoso que seja, a area de gestdo de
pessoas tem como desafio promover razGes para que seus colaboradores realizem com
dedicacdo e eficiéncia aquilo que Ihes é solicitado. No que diz Maximiano (2011), a gestao de
pessoas € responsavel por estabelecer um clima agradavel, permitindo liberdade de expressao,
acOes importantes, tempo de trabalho apropriado, circunstancias para garantir a protecao e
organizar o espaco de forma a satisfazer as expectativas, construindo credibilidade na gestdo.
Maximiano (2011) ainda ressalta que, para atingir essa meta, € preciso assegurar que 0S
colaboradores possuam um ambiente de trabalho adequado, incluindo liberdade para se
expressar, autonomia em suas decisfes e tempo suficiente para realizar suas tarefas de forma
eficaz. 1sso ndo s6 melhora a eficiéncia, como também contribui para a formacdo de uma
cultura de confianga, na qual os funcionarios confiam na seriedade e credibilidade da

lideranca.

2.3 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO

De acordo com Chiavenato (2014), os programas de desenvolvimento tém como
finalidade a capacitacdo dos individuos em diferentes niveis hierarquicos, promovendo
habilidades como comunicacdo, resolucdo de conflitos e tomada de decisdes. Além disso,
estes programas visam alinhar as habilidades dos participantes aos procedimentos estratégicos
da organizacdo em que atuam, a fim de melhorar o desempenho, inovar e até reter talentos.
Para Fleury e Fleury (2016), esse processo busca alinhar as competéncias dos lideres e
liderados com as demandas da organizacdo, contribuindo para a construcdo de equipes mais
coesas e eficientes.

A teoria presente neste desenvolvimento é de que, em partes, a capacidade de
lideranca de uma equipe desloca-se ligeiramente através da juncdo das capacidades
individuais presentes em cada um de seus membros. Senge (2010) em “A Quinta Disciplina”,
aborda o desenvolvimento organizacional e a aprendizagem continua, com destaque no
desenvolvimento de pessoas e no papel do lider como sendo uma parcela estratégica no
ambito das organizacOes que aprendem.

No que diz respeito a finalidade, o foco principal é preparar os colaboradores para

enfrentar adversidades, melhorar a performance e agregar competéncias essenciais para o
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éxito no trabalho. Quanto aos lideres, a meta gira em torno de desenvolver habilidades de
lideranca que motivem seus times, possibilitando um ambiente de trabalho colaborativo e
lucrativo.

De acordo com Ulrich (1998) e Armstrong (2006), a capacidade de enfrentar desafios
estd diretamente relacionada a adaptabilidade e a inovacdo, perspectivas que se tornam
cruciais em ecossistemas organizacionais cada vez mais inconstantes e competitivos. Ainda
nesta dtica, Yukl (2012) e Senge (2010) enfatizam a importancia de um ambiente colaborativo
para o sucesso dos programas de desenvolvimento.

Yukl (2012) observou que os lideres capacitados tém um impacto positivo no clima
organizacional, promovendo um ambiente onde a colaboracdo é valorizada e as equipas sao
motivadas, enquanto Senge (2010) enfatizou que a colaboracdo continua é crucial para o

desenvolvimento global dos individuos e das organizacdes.

2.3.1 Etapas do processo

Como propdsito, cada organizacdo pode definir o seu, mas a priori, o principal ponto é
garantir que a empresa tenha um leque de lideres e colaboradores altamente qualificados, a
disposicdo para assumir funcdes e atividades com elevados niveis de responsabilidade, de
forma a agregar e contribuir estrategicamente. "Busca-se alinhar os valores e a cultura
organizacional com as praticas de lideranca e gestdo, garantindo que os objetivos da empresa
sejam atingidos de forma sustentavel™ (Ulrich, 1998, p. 23).

Para a elaboracdo de um programa de desenvolvimento, entende-se que deve conter as
seguintes etapas:

e Diagnostico: Onde as necessidades de desenvolvimento s&o identificadas a partir das
andlises de desempenho e feedbacks fornecidos. Essa etapa define as lacunas de
competéncias e as areas de melhoria;

e Planejamento: Cria-se de um plano de desenvolvimento de acordo com o esperado pela
organizacdo, com metas claras, treinamentos especificos e metodologias adequadas;

e Execucdo: Implementacdo das acOes de desenvolvimento, sejam elas em forma de
treinamentos presenciais ou online, mentorias e atividades praticas;

e Acompanhamento e Avaliagcdo: Onde monitora-se o progresso dos participantes,
formulando avaliagdes e entregando feedbacks conforme necessario;

e Revisdo e Melhorias: Analise final do impacto do programa, verificacdo dos objetivos

(alcancados ou ndo) e a devolutiva do que pode ser aprimorado para 0s proximos ciclos.
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Os objetivos delineados a partir das etapas descritas acima envolvem desenvolver
habilidades técnicas e comportamentais, inclinando os colaboradores e lideres a aprimorar
suas competéncias com maior eficiéncia e melhor interacdo com as equipes. Também
pretende-se aumentar a produtividade, promovendo um ambiente de aprendizado
continuo. As empresas que investem em programas de desenvolvimento continuo tendem
a criar lideres mais resilientes e preparados para lidar com as complexidades do ambiente

de negdcios contemporaneo.” (Fernandes, 2021, p. 12)

2.3.2 Desenvolvimento de lideres

A formacao de lideres é crucial para o éxito das empresas, ja que lideres competentes
afetam diretamente a performance e a cultura organizacional. O desenvolvimento de lideres
inclui a identificacdo de possiveis lideres e a execucdo de programas que melhoram suas
habilidades, conhecimentos e atitudes. Segundo Gnecco (2201, p.45) “a aprendizagem
acontece quando informacgdes claras sdo disseminadas pela organizagdo, quando seus
membros compartilham no mesmo objetivo, quando a empresa possui uma Visao sistémica e,
as acdes, no sentido da mudanga e da aprendizagem, s3o monitoradas e avaliadas.”

Para que uma organizacdo atinja seus objetivos e construa uma equipe de alto
desempenho e capaz de superar desafios, os lideres devem ser treinados e desenvolvidos
para desenvolver suas competéncias e habilidades.

No que tange ao desenvolvimento de lideres, estes treinamentos tornaram-se de
suma importancia, visto que é o lider quem contribuira para que as empresas avancem em
seus objetivos.

Para Silva, Pinheiro e Oliveira (2021), a lideranga caracteriza-se por um
movimento capaz de influenciar através das atividades propostas aos individuos ou aos
grupos cuja finalidade seja de atingirem objetivos comuns, independente das situacées.
Neste contexto, os programas de desenvolvimento de lideres ndo s6 formam gestores
relevantes para as necessidades operacionais, mas também melhoram as competéncias
interpessoais, tais como comunicagédo eficaz, gestdo de conflitos e tomada de decisdes.
Essas habilidades sdo essenciais para os lideres modernos que precisam lidar com equipes
diversas, ambientes dindmicos e expectativas crescentes de desempenho organizacional.

Silva e Oliveira (2019) ressaltam que:

Lideres capacitados tendem a melhorar o clima organizacional e aumentar a
produtividade, uma vez que suas habilidades em gerenciar pessoas e processos sdo
aprimoradas constantemente por meio de programas de desenvolvimento. (Silva;
Oliveira, 2019, p. 34)
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Em sintese, a gestdo de equipes e o desenvolvimento de lideres estdo diretamente
atrelados no desdobramento dos programas. Além disso, visam fortalecer as relacdes
interpessoais entre lideres e liderados, criando uma cultura de confianca e transparéncia.
Segundo Vergara (2016, p. 109), “uma lideranga eficaz ¢ aquela que consegue construir lagos
interpessoais saudaveis, onde a comunicagdo flui de forma bidirecional e o feedback é
continuo”. Isso significa que o desenvolvimento da lideranga ndo se resume a formacao de
lideres autoritarios ou focados apenas em resultados, mas sim a construcdo de liderancgas que

valorizam o dialogo, o aprendizado e o desenvolvimento mutuo dentro da equipe.

2.3.4 Nivel de profundidade do processo de desenvolvimento
Em relacdo ao nivel de profundidade do processo de desenvolvimento, a pesquisadora
Day, Harrison e Hapin (2009) levou em consideracdo a classificacdo proposta. Para os
autores, um programa de desenvolvimento de lideres pode possibilitar mudancas especificas
em trés niveis diferentes de profundidade.
Para melhor compreensdo, os trés diferentes niveis de profundidades estdo
representados na figura 1:

Figura 1: As trés camadas do processo de desenvolvimento de lideres

VISIVEL Lider Nivel da superficie
capacitado
MENOS VISIVEL Identidade do Lider Nivel Meso
& autorregulacao

INVISIVEL Fundagio

Fonte: Adaptado de Day e Sin, 2011.

O mais aparente é o primeiro nivel, voltado para as habilidades e as competéncias de
lideranca. No segundo nivel estdo a identidade do lider e a sua capacidade de autorregulacéo.
De acordo com Esper e de Almeida cunha (2023, p. 9), mudancas neste nivel acarretam a
alteracdo da forma em como o lider se percebe e se impde em relacdo as demais pessoas. Por

ser um nivel intermediario acaba sendo menos visivel, porém ainda verificavel se analisado
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por terceiros. Ao fim esta o terceiro nivel, fundamental para averiguar as mudancas associadas
ao crescimento de um individuo ao longo do tempo.

O processo de desenvolvimento adulto acaba se tornando um aspecto invisivel a
medida que ocorre subconscientemente, com base em escolhas pessoais e respostas a
problemas e questdes que ele encontrou em sua vida. (Day et al., 2009; Day & Sin, 2011).

Dessa maneira, atraves da observacdo do tdpico busca-se analisar qual camada um

determinado programa de desenvolvimento de lideres propde-se a atingir.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGIOS
3.1 Caracterizacdo da pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso com uma abordagem
qualitativa e carater descritivo e exploratorio.

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que se destaca pela profundidade e
detalhamento com que investiga um fendmeno especifico dentro de um contexto real.
Segundo Yin (2015), essa metodologia é especialmente Util quando o pesquisador busca
entender dindmicas complexas, permitindo uma analise rica e multifacetada dos eventos
observados. Nesse contexto, justifica-se o presente estudo pois foi desenvolvido na empresa
Statkraft Energias Renovaveis S.A, com a participacdo dos gestores entrevistados, além dos
facilitadores do programa de desenvolvimento de liderancas.

Conforme Silva e Menezes (2005), a pesquisa qualitativa é aquela que ndo requer o
uso de técnicas estatisticas, sendo o pesquisador o instrumento chave de seu processo, pois a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo as bases dessa abordagem.
Além disso, foi tipificado desta forma porque busca compreender, em profundidade, as
percepcOes e experiéncias dos gestores que participaram do programa de desenvolvimento de
liderancas da Statkraft. Ao invés de focar em ndmeros, explorou-se como 0s gestores
vivenciaram o programa, identificando pontos fortes e oportunidades de melhoria a partir de
suas opinides e relatos subjetivos.

Trata-se de um estudo descritivo pois buscou-se detalhar as caracteristicas do
programa de desenvolvimento de liderangas na Statkraft, aléem de identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria, com base nas experiéncias e percep¢des dos gestores, sem
necessariamente estabelecer relagfes causais, “A pesquisa descritiva tem como objetivo

primordial descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou entdo o
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estabelecimento de relagcfes entre varidveis. Nao tem compromisso de explicar os fenbmenos
que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo.”" (GIL, 2008, p. 28).

Ademais, pode ser classificado como uma pesquisa exploratoria, pois de acordo com
Gil (2007), esse formato € direcionado a ampliacdo do conhecimento acerca de um fenémeno
especifico. Nesse contexto, busca-se investigar uma situacdo, visando obter insights e
compreender melhor as percepgdes e experiéncias dos gestores sobre o0 programa de lideranca,
sem hipdteses pré-definidas. Ela explora novas informacdes e identifica possiveis padrdes ou

tendéncias.

3.2 Sujeitos da pesquisa

Os participantes da presente pesquisa foram cinco gestores da empresa Statkraft,
selecionados devido a sua participacdo no Programa de Desenvolvimento de Liderancas da
organizacéo. Estes gestores ocupam cargos de lideranca em diferentes setores como gestéo de
operacOes e projetos, recursos humanos, juridico e financas, e desempenham papéis
estratégicos na tomada de decisdes e na gestdo de suas equipes.

Além disso, foram entrevistados dois facilitadores do programa, responsaveis pela
conducdo das atividades de desenvolvimento, possuindo vasta experiéncia em lideranca e
capacitacdo de gestores.

A escolha desses grupos se deve a relevancia de suas funcfes para o contexto da
pesquisa, pois ambos estdo diretamente envolvidos na implementacdo e nos resultados do
programa de desenvolvimento de liderangas. Assim, suas percepcdes e experiéncias
proporcionardo uma visao abrangente sobre o impacto do programa na préatica da lideranca e

na gestéo de equipes.

3.3 Coleta de dados

Escolheu-se para este estudo, como forma de coleta de dados, a pesquisa documental e
entrevistas. A pesquisa documental utiliza fontes primarias, isto €, dados e informacdes que
ainda ndo foram tratados cientifica ou analiticamente, tais como: relatorios técnicos, listagens,
tabelas estatisticas, jornais, revistas, documentos oficiais, etc. Também podem ser
disponibilizados em diversos meios, incluindo o digital (Fonseca, 2002).

Os principais bancos de dados utilizados para a pesquisa foram o0s arquivos
disponibilizados pelos facilitadores do programa de desenvolvimento de liderangas na

Statkraft, os quais apresentam informagdes sobre como estes programas séo desenvolvidos, 0s
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materiais de pesquisa utilizados para a elaboracdo deles, além do contetdo utilizado durante o
ciclo de desenvolvimento dos lideres.

Como uma segunda técnica para obtencdo de dados, escolheu-se a entrevista, em que,
segundo Gil (2007), o pesquisador formula perguntas ao investigado afim de coletar
informagdes. O autor relata que em pesquisas exploratorias, entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncia pratica com a tematica transformam-se em boas fontes de informacéo.
Apresenta também como vantagem o anonimato das respostas e consequentemente a
liberdade do respondente expor sua opinido dentro da sua disponibilidade de tempo. (Zanella,
2007, p.108).

Primeiramente, foi elaborado um documento denominado Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, ao qual foi entregue ao representante da empresa e a cada um dos
entrevistados com a finalidade de firmar um compromisso entre as partes, esclarecer os
objetivos da pesquisa e confirmar a confidencialidade dos envolvidos.

Entdo, foram elaboradas 20 perguntas de resposta aberta, abrangendo os temas de
lideranca e gestdo de equipes, com o intuito de compreender a atuacdo do colaborador no
papel de lider e o seu desenvolvimento frente a essa responsabilidade. O roteiro foi repassado
aos entrevistados no ato da entrevista, a fim de torna-la mais dindmica e, consequentemente,
obter respostas mais completas.

As perguntas foram divididas, sendo 11 direcionadas aos gestores das areas e 9 aos
facilitadores do programa. Entdo, as entrevistas foram realizadas nos dias 28, 29 e 30 de
outubro de 2024 com os gestores e, no dia 1° de novembro de 2024 com os facilitadores.

Quanto as ferramentas online, utilizou-se a plataforma Teams para agendar as
entrevistas, que foram realizadas de forma individual e duraram em torno de 30 minutos. Com
0 consentimento por escrito dos participantes, pode-se entdo gravar cada encontro com a
finalidade do pesquisador analisar o contetido e descrever os resultados posteriormente. O
roteiro utilizado consta nos apéndices, ao final deste estudo.

A organizacgéo das entrevistas seguiu uma agenda de preparativos, descritos no Quadro

1, ilustrado abaixo:

Quadro 1- Agenda das entrevistas

Data Atividade Descricao

23/10/2024 Envio de convites Convites enviados via Teams para
0s gestores e facilitadores

28/10/2024 Entrevista com gestores Realizacdo da entrevista com o
gestor 1.
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29/10/2024 Entrevista com gestores Realizacdo da entrevista com o0s
gestores 2 e 3.

30/10/2024 Entrevista com gestores Realizacdo da entrevista com o0s
gestores 4 e 5.

01/11/2024 Entrevista com facilitadores Realizacdo da entrevista com o0s
facilitadores 1 e 2.

04/11/2024 Analise de resultados Inicio da analise dos resultados das
entrevistas

24/11/2024 Analise de resultados Conclusdo da analise dos resultados
decorrente das entrevistas.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Andlise de dados

A andlise interpretativa de dados é um método que busca compreender os significados
que os participantes atribuem as suas experiéncias e contextos, permitindo ao pesquisador
explorar as dimensdes subjetivas e sociais presentes nos dados.

“A analise qualitativa interpretativa permite que o pesquisador compreenda os sentidos
atribuidos pelos sujeitos as suas experiéncias, destacando-se por sua flexibilidade e
profundidade na investigacdo dos fendémenos sociais.” (Minayo, 2012, p. 23).

Segundo Creswell (2013), essa técnica € amplamente utilizada em pesquisas
qualitativas porque concentra-se na interpretacdo das percepcdes e experiéncias humanas, e
ndo apenas na quantificacdo dos resultados. Ao utilizar a analise interpretativa, o pesquisador
deve focar nas especificidades de cada caso, considerar aspectos culturais e situacionais e
promover uma interpretacao contextualizada do fenémeno sob investigacéo.

Smith e Osborn (2008) também enfatizam que esta abordagem ¢€ interativa e requer
reflexdo por parte do pesquisador, visando construir uma compreensédo profunda a partir dos
dados coletados.

A escolha da analise interpretativa é apropriada para este estudo, pois proporciona
uma compreensdo mais profunda das percepcBes e experiéncias dos gestores entrevistados.
Dada a natureza qualitativa dos dados das entrevistas, este modelo proporcionou flexibilidade
para explorar e interpretar as perspectivas dos participantes, revelando relagfes explicitas e
implicitas nas suas declaragcdes. Além disso, como apontam Smith e Osborne (2008), essa
abordagem permite interpretacfes dindmicas e contextualizadas, que sdo fundamentais para a

compreensdo da complexidade das praticas de lideranga relatadas pelos gestores.

3.5 Limitacdes da pesquisa
Esta pesquisa apresenta algumas limitagcdes que devem ser destacadas. Primeiramente,

por se tratar de um estudo de caso, as conclusbes aqui apresentadas ndo podem ser
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generalizadas para outros contextos ou situagdes. Os resultados refletem especificamente a
realidade do caso analisado e, portanto, podem néo ser aplicaveis a outras empresas, setores
ou regides.

Além disso, os resultados obtidos sdo baseados nas percepgdes dos respondentes
durante o periodo da coleta de dados. E importante considerar que essas interpretacdes podem
variar ao longo do tempo, ja que as pessoas mudam de opinido e suas perspectivas podem ser
influenciadas por diversos fatores.

Portanto, esta pesquisa deve ser entendida como um retrato temporal, capturando as

opinides e percep¢des em um momento especifico.

4 RESULTADOS DA PESQUISA
Este capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa Statkraft Energias

Renovéveis S.A., e o programa de Desenvolvimento de Lideres estudado nessa pesquisa.

4.1 Statkraft Energias Renovaveis S.A

A Statkraft ¢ uma empresa multinacional de origem norueguesa, fundada em 1895,
sendo uma das principais fornecedoras de energia renovavel do mundo. Ela pertence
integralmente ao Estado da Noruega, fazendo parte do Ministério do Comércio, Industria e
Pesca. Inicialmente, a Statkraft atuava como uma empresa estatal focada no desenvolvimento
de hidrelétricas no territorio noruegués, aproveitando os recursos naturais abundantes do pais,
como seus rios e montanhas, para gerar eletricidade limpa. Com o passar das décadas, e a
expansao de suas operacdes, tornou-se uma das maiores produtoras de energia renovavel da
Europa. (Statkraft, 2024)

A partir dos anos 2000, a empresa diversificou seu portfolio de geracao, investindo em
outras fontes de energia renovavel, como energia eélica, solar e bioenergia. A expansdo
internacional foi um passo estratégico, permitindo que a Statkraft ampliasse suas atividades
para outros continentes, incluindo América do Sul, Asia e Africa, encontra-se presente em
mais de 20 paises e cerca de 7.000 funcionarios, como uma empresa global em operacoes
mercado de energia.

No Brasil, a Statkraft iniciou suas operagdes em 2009, adquirindo e desenvolvendo
ativos de geracgdo hidrelétrica e parques eolicos. Com foco na sustentabilidade e inovacéo, a
empresa se consolidou no mercado brasileiro como uma das principais geradoras de energia

renovavel. A Statkraft Brasil gerencia um portfélio diversificado de ativos que produzem
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energia hidrelétrica, energia eolica, energia solar, energia a gas e fornece aquecimento urbano.
Atualmente, o grupo controla 40 ativos de geracdo de energia e6lica e hidrelétrica, com 2.2
GW de capacidade instalada, entre operacdes, aquisi¢cdes e projetos em construcao.

A sede, localizada em Floriandpolis, regido estratégica para facilitar o acesso aos
ativos de geragdo da empresa, principalmente no sul do Brasil, reflete a busca por um
ambiente que combine qualidade de vida para os colaboradores e proximidade com
importantes centros de negocios do setor energético. Além disso, é o centro de coordenacéo
para o planejamento estratégico, suporte técnico e administragcdo de contratos. A equipe local
inclui profissionais de diversas areas, como engenharia, gestdo de ativos, compliance,
recursos humanos e sustentabilidade. Também é um centro para os programas de
desenvolvimento de liderancas da Statkraft no Brasil. A empresa implementa programas de
treinamento e desenvolvimento continuo para seus colaboradores, promovendo uma cultura

organizacional que valoriza a inovag&o, a responsabilidade e o desenvolvimento sustentavel.

4.1.2 Programa de Desenvolvimento de Lideres

O Programa de Desenvolvimento de Lideres da Statkraft Brasil € uma iniciativa
estratégica voltada para a capacitacdo e fortalecimento das habilidades de lideranca de seus
colaboradores. Esse programa é uma parte fundamental da cultura organizacional da Statkraft,
que acredita no desenvolvimento continuo dos seus profissionais para sustentar seu
crescimento e inovacdo no setor de energia renovavel.

O principal objetivo deste € identificar, desenvolver e reter talentos, preparando
gestores e potenciais lideres para assumir posicOes estratégicas dentro da empresa, com 0
intuito de promover liderancas que estejam alinhadas com seus valores de sustentabilidade,
inovacao e responsabilidade social. (STATKRAFT, 2024)

Para que o programa aconteca, ao inicio de cada ano, a area de Development
Organization, juntamente com o RH e os VP’s, organiza uma agenda para tratar dos detalhes
e do curso do programa para aquele ano. E neste momento que as ideias e propostas s&o
desenvolvidas através da analise das devolutivas recebidas ao longo do ano, seja pelos
feedbacks dos programas anteriores e, principalmente, do resultado da pesquisa Pulse, que
acontece semestralmente e tem como objetivo receber as avaliagbes dos colaboradores,
mesmo que separados por areas. (Statkraft, 2024)

A seguir, apresenta-se na figura 2, referente ao ano de 2024, que detalha a jornada de

desenvolvimento de liderancas elaborada pela area de DO, e ilustra as principais etapas do
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processo de capacitacdo, desde a identificacdo dos patamares de lideranga até a consolidacao
das competéncias estratégicas, visando fortalecer a atuacdo dos gestores na empresa.

Figura 2 — Jornada de Desenvolvimento de Liderancas
JORNADA DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS
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Fonte: Statkraft (2024, documento interno).

Ademais, também ¢ projetada a etapa que visa atender o desenvolvimento de novos
lideres, cujo objetivo é apoiar e preparar esses novos lideres nos cargos em que irdo ocupar.
Este percurso é composto por etapas que combinam treinamentos tedricos, workshops
praticos, mentorias e feedbacks, proporcionando uma experiéncia de aprendizado continuo e

adaptavel as necessidades de cada participante.

Figura 3— Jornada de Desenvolvimento de Novos Lideres
JORNADA DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS LIDERES
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Fonte: Statkraft (2024, documento interno).

E, por fim, a etapa que abrange o crescimento da empresa como um todo. Esta jornada
procura desenvolver e aprimorar as competéncias de todos os colaboradores.
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Figura 4 Jornada de Desenvolvimento de Colaboradores
JORNADA DE DESENVOLVIMENTO DE COLABORADORES

e resc “« ant COMPETENCIAS A DESENVOLVER TEMAS ACAO PUBLICO-ALVO DATA
CHESCINICI LG
i - Essenciais do segmento de energia, Academis de Energla
. s conduzidos purrgvulhpllcadoresg " Programa modular intermo Colaboradores Julho a Novembro
Desenvolver e C Conhecimento do Negécio rondua 15h Inscritos 2024
aprimorar
competéncias (o] ~  Desenvolver competéncias de gestjo ~ Academia de Financas Financas Colaboradores Aposto 2024 —
Conhecimento em Finangas financeira e orgamentaria — finangas Programa modular interno Inseritos Mgar 52035
L para nfo financistas 16h (10h em 2024) ¥
B - Cocriagdo e Trabalho em equipe Todos 05
B Colaboragdo ~ Inteligancia social Grupo Focal 2H colaboredores Julho 2024
- Autolideranga
R Empowerment & - Influéncia sem autoridade Grupo Focal 2h Todos os
Accountability - Lécus de controle Sfupetoct colaboradores Qutubro 2024
D - Competéncias prioritarias a
desenvolver, definidas a partir da i p
0 Competéncias . compilagdo dos PDIs e Cnﬁmtés de ;i:;::;:}nm‘:: ﬁ;\:;c‘;:sdores Outubro 2024
Comportamentais Talentos
Competéncias . -
E Técnicas - Técnicos sob demanda, alinhados Treinamentos externos Colaboradores com De acordo com a
aos PDI {orgamento por area) demandas técnicas agenda dos cursos
DE&I - Times Multiculturais | Workshop Colaboradares Cronograma

Culture Awareness (Corporativo) corporativa inscritos Corporative

Fonte: Statkraft (2024, documento interno).

Os temas sdo pré-definidos, assim como as acGes e as competéncias a serem
trabalhadas. Kouzes e Posner (2017) destacam que o desenvolvimento continuo de lideres é
essencial para que eles inspirem suas equipes e conduzam suas organiza¢des com confianca,
especialmente em tempos de incerteza.

Além das etapas formais descritas na jornada de desenvolvimento de novos lideres, o
Programa de Desenvolvimento de Liderancas da Statkraft inclui uma série de projetos
complementares ao longo do ano, com o objetivo de aprimorar ainda mais a capacitagdo dos
seus gestores. Esses projetos sdo desenvolvidos em colaboracdo com consultorias
especializadas, que trazem expertise externa para enriquecer o processo de formacao, além da
contribuicdo dos proprios colaboradores ao responderem as avaliagdes ao final de cada acédo.
(Statkraft, 2024)

Essas iniciativas adicionais permitem uma abordagem mais personalizada, atendendo
as necessidades especificas de cada equipe e respondendo as demandas emergentes do
negocio. De acordo com os documentos internos do programa analisado, entre 0s projetos
realizados estdo diagndsticos de competéncias, workshops de desenvolvimento continuo,
feedbacks e sessdes de coaching executivo. As consultorias contratadas ajudam a empresa a
compreender melhor os desafios enfrentados pelos lideres em suas funcbes didrias,
possibilitando o ajuste das estratégias de desenvolvimento em tempo real. (STATKRAFT,
2024)
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De acordo com Kotter (1996), empresas que investem no desenvolvimento de suas
liderancas sdo mais capazes de se adaptar as mudan¢as do ambiente competitivo, obtendo
melhores resultados a longo prazo.

Esses projetos ndo apenas reforcam os conhecimentos adquiridos nas etapas
estruturadas do programa, mas também promovem um aprendizado mais dindmico e adaptado
as realidades do mercado de energia renovavel, assegurando que 0s gestores estejam
preparados para liderar suas equipes com eficiéncia e inovacdo. Dessa forma, o programa se
torna uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento continuo de liderancas, alinhando o

crescimento dos profissionais as metas organizacionais da Statkraft.

4.2 PONTOS FORTES E POSSIBILIDADES DE MELHRIA DO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

Este topico terd duas subdivisdes para evidenciar e analisar as respostas dos dois tipos

de participantes da pesquisa, sendo gestores e facilitadores.

4.2.1 Gestores
A primeira pergunta do roteiro da entrevista buscou entender, através da opinido dos
respondentes, quais 0s principais pontos fortes do programa de desenvolvimento de liderancas

da Statkraft, conforme o quadro 2 a seguir:

Quadro 2- Pontos fortes do programa
Participante Resposta

Gestor 1 Bom, no meu ponto de vista, a companhia tem uma preocupacao bastante genuina, que é
desenvolver as liderangas no patamar em que cada um esta alocado, entdo a gente tem
liderancas dos mais distintos niveis, das mais distintas posic¢fes hierdrquicas, e cada uma
delas um desenho especifico. Dependendo se é uma lideranca, mesmo que tenha mais um
carter, uma governanga maior.

Entdo eu vejo que tem essa preocupacdo de ter essas capacitacOes especificas e se olha
muito na questdo do particular de cada um dos lideres, tanto com programas internos,
locais, como também com apoio de consultorias, onde requer sinergia, 0 que é bem
interessante.
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Gestor 2 Eu acho que Statkraft, talvez diferentemente de algumas outras empresas, ela da muitas
condic@es e ferramentas, tanto de autoconhecimento quanto de desenvolvimento.

Exemplo é agora, por exemplo, estou tendo um curso de coaching para comunicagao,
entdo ela consegue identificar através, seja de pleitos dos lideres de alguma identificagdo
que a propria faz de areas de desenvolvimento, e trabalha isso perante os lideres, que serve
tanto para o ambiente de trabalho quanto para fora do ambiente de trabalho. Entdo, a
comunicacdo em geral, entdo isso é algo que para mim é super relevante, porque a
Statkraft, olha ndo apenas para o colaborador, mas para a pessoa, entdo acho que isso é
interessante. Assim como outro ponto a destacar, o trabalho que faz na tentativa de ter um
balanco mais adequado entre vida pessoal e vida profissional, ndo exigindo dos gestores
mais do que deveria. Isso eu acho que é um fator super relevante para a retencdo de
talentos.

Gestor 3 Olha, eu acho que a parte de empoderamento eu acho que isso é um ponto muito legal. A
gente tendo uma liberdade muito boa, ndo €, obviamente com responsabilidade, mas é uma
liberdade de vocé desenvolver as ideias, buscar e apresentar solu¢Ges. O conhecimento
para vocé ter um empoderamento de conseguir liderar a equipe, esse para mim é um dos
pontos mais fortes. Eu ndo me sinto preso a qualquer decisdo que eu preciso tomar, tenho
gue ter 0 senso critico de saber até que ponto posso ir, mas sei que dependendo da deciséo
gue eu vou tomar, eu vou ser apoiado, porque eu estou empoderado para isso.

Gestor 4 Primeiro, ter um plano para novos gestores ja é algo é importante. Entdo, se a empresa se
coloca nessa condigdo, quer dizer que, de fato, ela pensa em desenvolver os gestores da
melhor maneira possivel internamente. O ponto forte é, eu entendo, sdo as defini¢des dos
assuntos. Sdo assuntos que, de fato, sdo atuais e trazem um crescimento teérico e pratico
para os novos lideres.

Gestor 5 Na minha percepcéo é a forma como esse programa € estruturado e planejado, porque ele é
feito com base nas necessidades das areas e dos gestores, entdo eu vejo que é um programa
construido com muito fundamento, com uma base assertiva, com temas a serem
trabalhados com gestores, e sempre temas muito vinculados a estratégia da empresa
também e o futuro da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o quadro 2, todos os entrevistados consideram que o interesse da
empresa em disponibilizar um programa para desenvolver seus lideres &, de fato, interessante
e acolhedor.

Os participantes 1 e 2 acreditam que esse investimento em conhecimento e
desenvolvimento para com seus colaboradores sdo pontos fortes do programa.

Os Respondentes 4 e 5 destacaram a clareza dos objetivos do programa, bem como sua
estrutura e planejamento cuidadosos, que permitem atender as necessidades especificas de
todas as &reas da organizagcdo. Tais caracteristicas sdo fundamentais para a eficacia do
programa, alinhando-se a visdo de Chiavenato (2014), que enfatiza que o planejamento
estratégico deve considerar as demandas diversificadas dos diferentes setores para garantir

resultados assertivos e sustentaveis.

A segunda pergunta do roteiro procurou conhecer quais aspectos mais relevantes
contribuiram para o crescimento dos participantes do programa de lideres, conforme o quadro

3 abaixo:
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Quadro 3 — Aspectos para o crescimento pessoal dos lideres

Participante

Resposta

Gestor 1

Como que eu posso explicar isso. Teve um que eu fiz no ano passado, que inclusive é um
programa de uma imersdao de uma semana que é feito do dentro da Statkraft, o “You
Training”, onde além de voltar nessa questdo mais de capacitagdo de soft skills, contribuiu
bastante com o network, onde a gente pode se conectar com outros lideres que trabalham
em outras areas e

gue trouxeram bastante ferramentas, porque as vezes a capacitacdo, treinamento, selecéo,
sdo dados de uma forma muito genérica, né? Mas é o que eu valorizo bastante é quando
traz uma ferramenta pratica onde se usa essa ferramenta para atuar com esse tipo de caso
etc., 0 que para mim tem bastante valor.

Gestor 2

Dentre os cursos e atividades que a Statkraft passou, a gente fez alguns, inclusive com
empresas de consultoria renomadas, que trabalham com grandes empresas, ndo s6 do setor
elétrico, mas grandes empresas no Brasil, e nds fizemos, por duas vezes, um retiro de uma
semana, e la foram repassadas varias ferramentas de gestdo que ndo sdo muito usuais, sem
que a gente precisasse, naturalmente, estudar cada uma delas. As ferramentas foram
apresentadas para a gente, para que a gente pudesse utilizar no dia a dia essas ferramentas
na melhoria da nossa gestdo. Entdo, eu poderia citar, por exemplo, o eneagrama, onde vocé
com conhece o teu perfil, dentre 9 perfis existentes, e isso é apenas mais uma das
ferramentas, e com base no teu perfil consegue-se entdo tracar, através de algumas
atividades, os pontos que tu precisas melhorar. E tu consegue usar essa ferramenta também
em relacéo aos seus colaboradores. Basicamente o teu perfil através de um teste, conhece o
perfil dos seus colaboradores, e tu sabes como atuar frente a cada um desses colaboradores
que tém perfis distintos, por exemplo, alguns precisam de um feedback muito mais direto,
outros, talvez ndo recebam muito bem, entdo precisa dar um feedback um pouco mais
detalhado.

Gestor 3

Bastante, eu acho que no meu crescimento como lider, eu consegui através do programa,
entender que mesmo sabendo como fazer alguma atividade, entendia que o meu liderado
precisa desenvolver, precisa executar, eu consegui me controlar pra ndo pegar e fazer pra
ele, e realmente deixar ele fazer e se desenvolver e ter as davidas dele. e ai sim conseguir
contribuir de forma a orientar. Entdo eu acho que o programa do lider ele conseguiu me
controlar um pouco quanto a isso, deu uma consciéncia melhor de até onde posso ir de
forma consciente daqui para frente.

Gestor 4

Acredito que a exposi¢do. Fazer parte de um grupo onde vocé precisa se expor a tanto nas
suas opinides quanto no seu viés, acho que isso é algo que acaba contribuindo no
desenvolvimento. Com relacdo aos assuntos, acredito que fomos expostos a assuntos
delicados sobre um melhor mapeamento e construcdo de uma rotina de trabalho, reunies
produtivas, conversas dificeis, enfim, acho que existiram importantes assuntos, mas o
principal, a forma que me fez de fato crescer, é quando ha abertura para discussdo e
colocar as opinides. Entdo, eu acredito que isso é o que tem contribuido para o
desenvolvimento.

Gestor 5

Com certeza. Toda a parte de comunicacdo em si, de todos os treinamentos que eu tive a
respeito de comunicagdo dentro da companhia me ajudaram bastante na minha relacdo no
dia a dia com o time. Os treinamentos de diversidade de inclusdo para mim também foram
importantes para eu ter uma visdo mais ampla do que a empresa espera de mim como lider.
Um treinamento que para mim ta tendo um grande valor € um relacionado as novas
tecnologias, inteligéncia artificial para que, enquanto gestores, a gente ja possa se preparar
para esse futuro, preparar 0s nossos times para os desafios que vem ai na frente, entdo da
uma visdo muito boa para entender o que a gente pode melhorar 0S n0ssos processos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se, através das respostas dos gestores, que o programa de desenvolvimento de

liderancas na Statkraft contribuiu significativamente para o crescimento dos participantes,
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com énfase em aspectos préaticos, ferramentas de gestdo e habilidades comportamentais. Cada
gestor destacou elementos distintos que impactaram diretamente suas habilidades de
lideranca, demonstrando a abrangéncia e a eficacia do programa.

O Gestor 1 valorizou a combinacdo de capacitacdo em habilidades e a integracao
proporcionada, ressaltando a importancia do uso de ferramentas praticas aplicveis no
cotidiano. Ja o Gestor 2 enfatizou a utilidade de ferramentas, exemplificando o eneagrama,
que aprimoram a gestdo de equipes ao alinhar perfis individuais com estratégias
personalizadas de lideranca.

De acordo com Dutra (2017), "o uso de ferramentas no desenvolvimento de pessoas é
fundamental para identificar e trabalhar competéncias especificas, promovendo a integracdo
entre 0 desenvolvimento individual e as demandas organizacionais”. Tais ferramentas
auxiliam na formacao de lideres mais preparados para lidar com os desafios do ambiente
corporativo, estimulando a inovagéo e a adaptagao.

O Gestor 3 destacou a relevancia do programa em promover o autogerenciamento,
ajudando-o a equilibrar a necessidade de controle com o incentivo ao desenvolvimento de
seus liderados.

Os entrevistados 4 e 5 destacaram que a exposicdo a discussOes abertas e temas
desafiadores, como conversas dificeis e organizacdo de rotinas, foi fundamental para seu
crescimento, o que reforgou a importancia dos treinamentos em comunicacdo, diversidade e
inclusdo, bem como o impacto das capacitacdes voltadas as novas tecnologias, preparando
gestores para os desafios futuros.

Complementarmente, compreende-se que crescimento de lideres dentro da empresa é
essencial para o fortalecimento da cultura organizacional e para a sustentabilidade do negdcio
a longo prazo. Investir no desenvolvimento interno de lideres permite que profissionais
compreendam os valores, objetivos e desafios especificos da organizacdo, capacitando-os a
tomar decisdes alinhadas a estratégia da companhia.

A terceira pergunta do roteiro da entrevista procurou entender acerca das
opinides dos gestores sobre quais ferramentas e metodologias utilizadas que mais se

destacavam, conforme quadro 4:

Quadro 4 - Ferramentas de metodologias do programa

Participante Resposta
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Gestor 1 Voltando para esse mesmo caso, tem uma ferramenta que a gente utilizou que era a
questdo de poder entender como é o perfil, como se fosse o temperamento de cada um dos
membros do time. Alguns sdo mais introvertidos, outros extrovertidos, outros tém um
pensamento de solucgdes, digamos, mais objetivas, outros buscam escutar mais a opinido
dos outros, para vocé saber como atuar com times que sdo multidisciplinares,
multiculturais também. Exatamente o que a gente aprendeu nesse treinamento do ano
passado, para mim foi bastante Gtil, e um que a gente teve no treinamento deste ano, que
vocé criava uma escala de delegacdo para as pessoas do time, para elas terem de forma
clara até onde que elas tém poder de decisdo para atuar nas matérias que estdo que estdo
pré-definidas.

Gestor 2 Eu acho que o coach de comunicacédo, que foi algo mais recente, é algo que esta sendo
super valido para minha evolugao.

Gestor 3 Ferramenta em especifico ndo tenho nenhuma. A minha forma, tanto no que foi
apresentado no programa, mas que eu ja tenho meio que a minha forma de trabalhar, a
minha organizagéo, como fago o follow up dos temas, consigo conduzir minha gestéo de e-
mails, entdo, para as ferramentas ndo foram t&o essenciais assim.

Por exemplo, descobri uma coisa tdo nova que vai mudar minha rotina, ndo, eu confesso
que a as ferramentas assim, ndo consigo trazer nenhuma agora em especifico.

Gestor 4 Eu participei de um treinamento que tinha uma metodologia mais direcionada para a
constru¢do de uma melhor rotina, de uma melhor atribuicdo de tarefas e reunides, e
acredito que isso tem contribuido. Eu também sou adepto a uma metodologia &gil, acredito
gue ndo sb para projetos, mas para resolucdo de atividades dentro do grupo, € importante
ter um acompanhamento de cada atividade responsavel, prazo, entrega e material
necessario, recurso necessario, entdo acredito que esse tipo de treinamento foi o que me
identifiquei.

Gestor 5 Uma metodologia que foi recente foi esse nosso ultimo TB, falando sobre gestdo do
tempo. Realmente, pela primeira vez eu entendi uma ferramenta que vai me auxiliar em
como melhorar de fato essa minha gestao, quando eu olho aquilo que é importante, aquilo
que é circunstancial e aquilo que é urgente. Entdo, eu pude ver realmente o que que é
considerado como importante para que eu possa desenvolver no meu dia a dia. Para mim
teve uma influéncia bem positiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no quadro 4 é possivel que ndo hd uma metodologia especifica. Cada ciclo
do programa procura trabalhar pontos a serem desenvolvidos pelas areas e entdo, adicionando
ferramentas que podem auxiliar os gestores em seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Para o Gestor 1, a utilizacdo de ferramentas para compreender perfis comportamentais
foram importantes e puderam ser aplicadas em seu time. Ao entender o temperamento dos
membros da equipe e definir claramente os niveis de autonomia, 0 gestor ajusta sua
abordagem de acordo com as necessidades individuais e coletivas, promovendo eficécia e
engajamento.

Essas escalas de delegacéo refletem os principios da Teoria Situacional que

se baseia na interrelacdo entre a quantidade de orientacdo e direcdo
(comportamentos voltados para a analise das tarefas) que o lider oferece, a quantidade de
apoio socioemocional (comportamentos orientados para o relacionamento) do lider e o
nivel de prontiddo (maturidade) de seus subordinados no desempenho de uma tarefa, funcdo

ou objetivo.
(Hersey e Blanchard, 1985, p. 456)
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Embora os gestores 2 e 3 ndo citem ferramentas especificas, é possivel notar que a
comunicacdo clara e assertiva perante os aprendizados esta sempre presente, 0 que, segundo
Goleman (1998), e fundamental para construir relacionamentos eficazes e liderar com
empatia.

Os gestores 4 e 5 evidenciaram teorias relacionadas a organizacdo de rotinas e gestao
de tempo, além de utilizarem as ferramentas apresentadas no programa. Nesse quesito, nota-se
que os assuntos, quando estudados e pré-definidos, agregam valor a rotina daqueles que
aprendem a utiliza-los.

A quarta pergunta do roteiro da entrevista averiguou a opinido dos entrevistados sobre
aspectos que podem ser considerados irrelevantes no desenvolvimento do programa, ou que

podem ser melhorados, conforme quadro 5 abaixo:

Quadro 5 — Aspectos irrelevantes ou melhorias no programa

Participante Resposta
Gestor 1 Especificamente, ndo tenho nada que venha & cabe¢a no momento
Gestor 2 Eu acho que o programa é super bem estruturado até entfo. E claro que a gente sempre tem uma

limitagdo de orcamento, entdo, as vezes a gente acaba procurando por mais e nem sempre isso é
possivel, até pela quantidade de gestores na companhia, mas eu ndo consigo ver nada depreciativo
como irrelevante. E sobre melhoria, talvez a gente ter uma interface, um canal mais estruturado,
talvez seria um forum um pouco mais estruturado e fomentado pelo RH para que os gestores
troquem figurinhas, troquem experiéncias em relacdo a forma de gestdo, alguma coisa que tenha
funcionado bem em cada um dos times.

Gestor 3 Eu acho que todos os aspectos foram muito bons e as abordagens foram boas.

As conversas foram muito boas. Infelizmente, eu acho que pela rotina nossa, a gente parar um dia ou
meio-dia que seja, para poder se dedicar ao programa, em algumas se¢fes separadas pesa um pouco
na rotina, mas a gente sabe que é necessario, do mesmo jeito que a gente faz algumas outras
atividades, como Team Building, como outras dinamicas, mas que fazem parte da lideranca também.
A gente sabe que tem a rotina operacional, mas também entende que tudo isso faz parte do processo
de lideranca, desenvolvimento. Entdo, eu ndo consideraria nada irrelevante.

Gestor 4 N&o. Acredito que todos sdo bem relevantes. Eu diria que o primeiro que eu participei, confesso que
eu ndo lembro o nome, mas teve um pouco de divergéncia de informagdo ou de conhecimento entre
o facilitador palestrante versus a realidade de cada gestor. Ele foi numa linha mais de que “o gestor
precisa delegar e ter um pouco mais de vis@o”, eu diria que nesse momento, a realidade e a teoria
estavam desconexas. O gestor, hoje, ele tem uma necessidade, uma participacéo dentro das entregas
do time, de uma maneira bem ativa. Entéo, a visdo de um palestrante de que o gestor fica mais na
“gestdo da equipe”, € esse o trabalho de gestor, mas fazer isso de uma maneira 100% dedicado e isso
foi o que ficou um pouco fora da realidade, eu diria.

Gestor 5 Eu acho que todas as oportunidades foram identificadas, néo que isso néo possa acontecer daqui pra
frente, mas até entdo, aquilo que tinha como oportunidade em ganho de tempo para as proprias
liderancas é que antes eu acho que a gente tinha uma agenda muito tomada de treinamentos, mas
essas agendas foram revistas e replanejadas, entdo hoje pra mim todos os temas s&o relevantes e ndo
vejo um tema que que tenha sido tratado esse ano especialmente que ndo tenha sido.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o quadro 5, observa-se que todos os entrevistados afirmam que néo
existem aspectos relevantes na execucdo do programa, porem nota-se, em alguns temas, a

falta de aprofundamento nos assuntos, para que possam ser mais aproveitados posteriormente.
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Além disso, o conflito de agendas e compromissos também interfere de forma significativa
em relagdo a participagdo dos gestores. Algumas sugestdes de melhoria e observagdes criticas
foram apontadas, destacando oportunidades de refinamento.

O gestor 2 destacou a falta de um canal mais estruturado para troca de experiéncias
entre os gestores, sugerindo a criagdo de um forum fomentado pelo RH. Essa lacuna pode ser
analisada com base na teoria de Aprendizagem Organizacional de Senge (2006), que valoriza
a troca de conhecimentos e praticas como meio de fortalecer o desenvolvimento coletivo.

Os participantes 3 € 4 mencionaram o impacto das agendas intensas do programa na
rotina, indicando a dificuldade de conciliar o tempo dedicado ao desenvolvimento com as
demandas operacionais. Isso reflete o desafio comum de integrar programas de
desenvolvimento a carga de trabalho diéria.

Ja o respondente 5 ressaltou que a revisdo e o replanejamento das agendas de
treinamento melhoraram a relevancia dos temas abordados, indicando um esforgo continuo
para alinhar o programa as necessidades dos participantes.

A quinta pergunta do roteiro da entrevista procurou entender a opinido dos
gestores se 0s temas abordados durante a execucdo do programa de desenvolvimentos de

lideres faziam sentido para eles, conforme quadro 6 abaixo:

Quadro 6 — Temas abordados durante o programa

Participante Resposta

Gestor 1 Sim, porém, as vezes, dependendo do publico-alvo do treinamento, quando se aborda, por
exemplo, lideres de diferentes areas, pode ser que um tema nao seja tdo atrativo para um
grupo especifico. Entdo, na minha opinido, é que pudesse avaliar isso: um treinamento
para liderancga de nivel gerencial, abrangendo todos os lideres da empresa pode néo ser tdo
eficaz. Quer dizer, melhor entender qual é o contexto que cada um dos grupos tem no dia a
dia para fazer uma abordagem mais objetiva para aquele grupo, assim vocé traz maior
engajamento nesse sentido.

Gestor 2 Entendo que sim. Tudo o que a gente vem tratando eu acho que é com base muito na
Pulse, faz-se uma pesquisa, verifica-se quais sdo os pontos de fragilidade, enfim, as vezes,
para uma area ou para as areas em geral. Eu acho que isso é bem atacado no RH.

Gestor 3 Sim, bastante. Tudo que foi abordado, tudo o que é trazido para nos, insights pra gente
refletir, a gente entra muito no automatico e ai as vezes a gente traz alguns temas, como
comunicagdo, a gente sabe que, pelo menos eu tenho como exemplo, que também passei
pois fui de manutencao, depois fui para projetos, voltei para manutengdo, a comunicagéo é
sempre um grande problema entre as pessoas, e alguns pontos que 0 programa trouxe,
principalmente relacionado & comunicacéo, é extremamente importante.

Gestor 4 Sim.

Gestor 5 Sim, por eles estarem relacionados as necessidades levantadas através dos gestores e
relacionados as estratégias da empresa, entdo para mim todos eles fazem sentido.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Depreende do exposto no quadro 6 que embora os temas sejam considerados
relevantes e bem alinhados as necessidades organizacionais, faz-se necessaria uma maior
personalizacdo e contextualizacdo para diferentes grupos ou niveis de lideranca, visto que
poderiam aumentar a eficacia dos treinamentos. Além disso, a abordagem prética de questdes
como comunicacao e alinhamento estratégico é valorizada, indicando a necessidade de manter
esses elementos no programa.

O respondente 1 destacou que, embora os temas fagam sentido, a abordagem pode ser
mais eficaz se personalizada para publicos especificos, como diferentes niveis de lideranca ou
areas de atuacdo. Essa observagdo esta alinhada a teoria de aprendizagem significativa de
Ausubel (2003), que enfatiza que o aprendizado é mais eficaz quando os contetidos estdo
diretamente relacionados as experiéncias e necessidades dos participantes. Personalizar os
treinamentos pode aumentar o0 engajamento e a aplicabilidade pratica dos contetdos.

J& os gestores 2 e 5 apontaram que os temas sdo bem direcionados, baseados em
diagndsticos decorrentes da pesquisa Pulse! e alinhados as estratégias organizacionais. 1sso
reforca a importancia do alinhamento estratégico nos programas de treinamento, conforme
Chiavenato (2014) afirma: "Programas de desenvolvimento eficazes sdo aqueles que
conectam as necessidades organizacionais as individuais, criando um ciclo continuo de
aprendizado e melhoria.”

O respondente 3 sublinhou a relevancia dos temas relacionados a comunicagéo,
identificando esse aspecto como um ponto critico em sua experiéncia profissional. A énfase
no impacto positivo desse tema reflete os principios de inteligéncia emocional de Goleman
(1998), que aponta a comunicacdo como uma habilidade essencial para lideres lidarem
eficazmente com equipes e resolverem conflitos.

A sexta pergunta do roteiro procurou apurar a opinido dos entrevistados sobre as
dificuldades encontradas durante suas participacdes no programa de desenvolvimento de

lideres, conforme quadro 7 abaixo:

Quadro 7 — Dificuldades encontradas pelos gestores

Participante Resposta

! Ferramenta da Statkraft que mede o engajamento dos colaboradores e identifica pontos fortes e areas
de melhoria, fornecendo dados para acfes estratégicas e programas de desenvolvimento.
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Gestor 1 Vérias, principalmente com disponibilidade, infelizmente a agenda fica incompativel em
alguns momentos, e alguns treinamentos também tiveram uma carga horaria, no meu
ponto de vista, até deixei nos comentarios da avaliacdo, que poderia ser resumida. O ruim
é, as vezes, uma carga horaria muito extensa r que acaba tendo muita dinamica de grupo,
que poderia ser reduzido para que tenha maior engajamento, que as pessoas fiquem mais
atentas ao que foi sendo passado, por exemplo, as vezes um treinamento de sei 14, de um
periodo inteiro, se dedicar todo tempo ali, com um nivel de demanda que a gente tem, as
vezes € meio complexo.

Gestor 2 Para mim, o programa ele é continuo, entdo nao vejo nenhuma dificuldade em especial
nesse caso. Como o volume de gestores é um volume grande, nem sempre as agendas
acabam coincidindo, mas eu também nédo sei como a gente poderia fazer de maneira
distinta, talvez, teria que avaliar, mas gravando esses treinamentos e deixando disponivel
para quem nao assistiu, quem ndo pdde participar, participasse. Como a dindmica também
é uma dinamica de interacdo, também acho que acaba se perdendo um pouquinho, e eu
entendo que as vezes fazer 2 ou 3 rodadas também ndo seja possivel, entdo acho que no
meu caso seria agenda.

Gestor 3 Acho que ndo € dificuldade assim, as vezes, por caracteristica pessoal, de ser timido,
introvertido, mas acaba que no dia a dia da lideranca, isso muda. Na hora que esta
exercendo a funcdo de lideranca, mas eu ndo vi nenhuma dificuldade.

Gestor 4 Sim, infelizmente tempo, agenda. Acredito que isso ndo deve ser uma algo Unico da minha
pessoa, mas infelizmente, em alguns momentos, por mais que ja fosse uma agenda sabida
e pré agendada, sempre conflitard algumas entregas em alguns momentos, e eu entendo
gue meses ou em determinados periodos a minha area estard muito sobrecarregada, outras
ndo, entdo, fica muito dificil encontrar o balanco, e por mais que tenhamos e tivemos
muitos materiais e treinamentos superinteressantes e importantes, ainda assim, 3 horas, 2
horas e meia dedicados a isso, em alguns momentos, de fato foi um desafio.

Gestor 5 Talvez o tempo para me dedicar inteiramente. Durante as agendas de treinamento eu
procuro priorizar o que é mais importante, mas em alguns momentos néo é possivel. Essa
foi a minha dificuldade e eu vejo que isso acontece com outras pessoas tambem.

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo o quadro 7, todos os entrevistados concluiram que a maior dificuldade
enfrentada durante o programa esta relacionada ao gerenciamento de tempo e conflito de
agendas. Alguns dos participantes destacaram que, embora o contetdo dos treinamentos seja
relevante, a carga horaria e o formato, muitas vezes extensos, tornam dificil conciliar as
atividades do programa com as demandas operacionais. Esta situacdo reflete um desafio
comum em programas de desenvolvimento organizacional, como identificado por Chiavenato
(2014), que destaca a importancia de alinhar treinamentos as realidades operacionais dos
participantes para maximizar a eficacia.

Pontos identificados:

1. Conflito de Agendas:
o Gestores mencionaram dificuldades em encontrar tempo devido as altas demandas de
trabalho, mesmo com treinamentos pré-agendados (Gestores 1, 2, 4 e 5);
o A sugestdo do Gestor 2, de gravar os treinamentos para acesso posterior, reflete uma
busca por flexibilidade e acessibilidade ao conteudo. No entanto, ele reconhece que isso pode

limitar a interagdo, que € um elemento essencial do programa.
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2. Carga Hordria:

e A extensdo das atividades foi citada como um fator que pode afetar o engajamento,

especialmente quando associada a dinamicas de grupo que, para alguns, poderiam ser

mais objetivas (Gestor 1).

3. Desafios Pessoais:
o O Gestor 3 destacou um aspecto pessoal, sua timidez, como um desafio inicial, mas

apontou que isso € superado no exercicio da lideranga.

A sétima pergunta do roteiro da entrevista indagou os entrevistados sobre a duracao e

o formato de aplicacdo do programa, conforme o quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — Duracéo e formato de aplicacdo

Participante

Resposta

Gestor 1

Para mim, o formato hibrido néo funciona. E dificil vocé engajar no num formato online.
Primeiro, precisa ser presencial e ele precisa ser programado com maior antecedéncia
possivel e que venha uma certa instrugdo para que seja bloqueada a agenda naquele momento 14,
que seja mandatorio, para que as pessoas se desconectem e ai acaba entrando alguns outros fatores,
porque sempre presencial aqui na empresa, as pessoas ficam saindo e entrando para atender
demandas especificas, e quando acaba sendo fora da empresa, me parece que tem mais aderéncia
ao programa como um todo.

Gestor 2

Particularmente, eu néo sei se se 0 programa foi revisto, mas pelo menos para mim, esse
ano, especialmente até o segundo semestre, ele tem sido bastante forte. Tiveram algumas
secdes do curso de comunicagdo, a gente recebeu também consultores para falar sobre
colaboracdo, entdo, o segundo semestre eu acho que tem sido bem recheado de
atividades e enfim, ndo teria nenhuma contribuicdo a fazer, acho que tem funcionado
bem e eu tenho percebido que talvez tenha sido feito uma reandlise e tenham
disponibilizado um volume maior de treinamentos e cursos.

Gestor 3

Eu achei legal, mas assim, se fosse para dar uma sugestdo, do mesmo jeito que a gente
tem, por exemplo o Team Building, que ¢ o dia inteiro dedicado para o desenvolvimento,
talvez fizesse mais sentido, ou que fosse mais impactante retirar a gente do ambiente
aqui do escritério, igual fazem no TB, onde levam para algum outro local e fazem um dia
inteiro, ou que sejam dois dias de imersdo, para ser algo assim mais impactante, que
fique mais na memodria.

Gestor 4

Eu acredito que o formato presencial ele é muito valido, e acredito que a interacéo fica
fluida. Temos aqui salas, auditério que comporta, entdo eu gosto do presencial em alguns
momentos. Mas sé o presencial, eu vivenciei, e acaba sendo ruim. Exemplo, viajei para
Oslo por uma semana, e justamente nesta semana teve um que era presencial, entdo ndo
participei, acabei perdendo o treinamento. Entéo isso eu diria que é algo ruim quando tu
limitas, e ai entra a questdo de carga horario, diria que a carga horéria ela é necessaria,
pois 1 hora é muito dificil tu passar e absorver e discutir, mas a questdo de fato fica
quando a maior parte dos gestores estdo sem uma agenda mais livre para esse tipo de
evento, vamos dizer assim.
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Gestor 5 Hoje eu vejo que eles sdo adequados. vejo no maximo os treinamentos até 4 horas, 3
horas e meia, entdo acho que eles estdo adequados. Os treinamentos de 1 dia inteiro sdo
mais dificeis de conciliar com a rotina, mas sempre tem 2 opg¢des de agenda e isso
também tem ajudado bastante. Eu vejo que 100% presencial se tem um ganho muito
maior, as dindmicas podem ser feitas num formato Gnico e ai ninguém perde contetido ou
perde oportunidade de participacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

A luz do quadro 8 pode-se inferir que todos os respondentes afirmam que os contetidos
sdo adequados. Contudo, trés desses acreditam que o formato de aplicacdo hibrido néo
funciona no Programa de Desenvolvimento de Lideres da Statkraft.

O Gestor 1 mencionou que o formato hibrido tem dificuldades de engajamento, com o
online sendo menos impactante. Essa percepcdo é compartilhada implicitamente por outros
gestores que destacaram a importancia da interagdo presencial.

Os participantes 4 e 5 observaram a questdo da carga horéria, considerando opcGes de
duracdo que podem funcionar na aplicacdo dos treinamentos.

De acordo com Kolb (1984), em sua Teoria da Aprendizagem Experiencial, ressalta
que o aprendizado € mais eficaz quando os participantes conseguem integrar novas
competéncias em seu contexto de trabalho, algo que pode ser dificultado por conflitos de
tempo e carga excessiva.

Sugestdes baseadas na analise:

o Flexibilizar o formato: Oferecer opcdes hibridas, incluindo gravacdes ou sessées mais
curtas, para acomodar melhor os gestores, além de manter um arquivo com estas, para
que posam ser acessadas posteriormente;

o Planejar periodos estratégicos: Programar treinamentos em épocas menos criticas para
as diferentes areas, minimizando conflitos de agenda;

o Foco na objetividade: Reduzir dindmicas ou otimizar a carga horaria, com o intuito

ajudar a manter o0 engajamento e a atencéo.

A oitava pergunta do roteiro da entrevista procurou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre melhorias e sugestdes que poderiam ser propostas para o0 contetdo e

pratica do programa de desenvolvimento de lideres, conforme quadro 9 abaixo:

Quadro 9 — Melhorias sugeridas

Participante Resposta
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Gestor 1

Entdo, conteddo mais ou menos em linha com o que eu falei anteriormente. Buscar
entender e dividir a liderancas em grupos menores para que tenha maior nimero de
pontos de interesse em comum. E, é o problema do treinamento, de ser mais direcionado
para isso, além do formato que tenha mais relagcdo com essa questdo. Se € hibrido, online
ou presencial, buscar otimizar os horarios e agendar com maior antecedéncia possivel,
buscando alguma forma de evitar que as pessoas tenham compromissos em paralelo.
Quem sabe também algum método de avaliacdo e do treinamento para que gere um
compromisso na participagéo.

Gestor 2

Eu acho que poderia ser uma interagdo maior com 0s proprios gestores para entender de
fato o que estd pesando, o ponto de melhoria que cada um deles precisa e dai, claro,
tentar achar meios comuns e de desenvolver o coletivo dos gestores, mas eu acho assim,
que talvez, pelo menos eu ndo lembro de ter sido consultado, em relacdo aos
treinamentos que seriam dados, por exemplo, o préprio Coach de comunicagdo, eu ndo
fui diretamente consultado. Acabaram aplicando para todos os diretores imaginando,
creio eu, que isso é algo importante para a companhia. Resumindo, eu acho que seria
mais pesquisa, interacdo com o0s gestores para que cada um apontasse 0 que precisa ser
focado no desenvolvimento.

Gestor 3

Bom, para o conteido eu acho que ndo teria muito o que incluir. Acho que todos os
temas abordados foram muito bons, a forma como foram abordados foi boa. Tem essa
questdo de, talvez, uma sugestdo, separar um ou dois dias que seja, em um local
diferente. Ndo veria nenhuma melhoria muito especifica, ndo.

Gestor 4

Sobre a pratica, eu diria que talvez possa haver um impacto financeiro, mas talvez mais
turmas, pois se eu perdi aquela janela de um treinamento, tem uma segunda etapa dele.
Talvez fazer uma pesquisa anterior com a melhor data, ndo sei se também vai solucionar,
mas sabendo que mais do que 50%, ndo pode, ja direcionar uma nova data. Sei que tem
toda uma questdo de agenda do proprio facilitador e palestrante, enfim, mas talvez seja
um ponto. E sobre treinamento, sobre conteldo, a gente teve alguns sobre lideranga,
sobre a propria gestdo de tempo e, acredito que sdo contetdos que fazem muito sentido,
e 0 que eu diria é cada vez mais treinamentos que sejam relacionados e direcionados a
parte pratica da coisa, ndo s6 uma teoria, mas uma parte préatica, de gestdo. Acho que isso
que é importante.

Gestor 5

Eu vejo que os treinamentos sdo muito bem planejados, observo ainda que tem muitos
treinamentos que acabam ficando por um periodo do ano, mais focados ali no segundo
semestre, entdo se fosse possivel distribuir eles de melhor forma, ao longo do ano, talvez,
seriam mais féceis a participacdo, pois eu acho que estava acontecendo muita coisa no
segundo semestre na empresa e se fosse que agendar treinamento realmente fosse visto
como prioridade para toda alta lideranga. Eu entendo que melhorou bastante essa visdo,
mas para mim ainda fica esse feedback para melhorar essa consciéncia das liderangas no
geral.

Fonte: Elaborado pela autora.

Consoante o quadro 9, observa-se que a maioria dos participantes sugerem que 0

programa seja mais adaptado as necessidades especificas de cada grupo gestores. Os

respondentes 1 e 2 pontuaram sobre dividir os participantes em grupos menores, com

interesse e desafios em comum, como forma de aumentar a relevancia e o impacto dos

treinamentos.

O gestor 2 reforca a importancia de consultar os gestores previamente para identificar

pontos de desenvolvimento especificos, garantindo maior alinhamento com as reais

necessidades da equipe.
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Os respondentes 3 e 4 enfatizam a importancia de incluir mais treinamentos préaticos,
evitando foco exclusivo na teoria. O Gestor 3 sugere a realizacdo de sessdes imersivas em
locais fora do ambiente habitual de trabalho, para reforcar a fixagdo do conteudo.

Quanto ao planejamento e distribuicdo das atividades, os gestores 1, 4 e 5 apontaram a
necessidade de maior planejamento, com antecedéncia no agendamento e melhor distribuicéo
das atividades ao longo do ano.

Observa-se que, no que se refere ao contetdo aplicado no programa, trés entrevistados
ressaltaram aspectos positivos, destacando sua relevancia e alinhamento com as necessidades
gerais da organizacdo. Essa percepcdo esta em consonancia com o0s principios apresentados
por Chiavenato (2014), que enfatiza a importancia da personalizacdo e da adequacdo dos
treinamentos as necessidades especificas de cada grupo. Segundo o autor, essa abordagem é
fundamental para maximizar a eficacia dos programas e garantir que eles gerem impacto real
no desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas.

A nona pergunta do roteiro da entrevista buscou conhecer a opinido dos entrevistados
sobre quais ferramentas, tecnologias e metodologias aplicadas poderiam ser aprimoradas ou

incluidas no programa de Desenvolvimento de Lideres, conforme quadro 10 abaixo:

Quadro 10 - Ferramentas, tecnologias ou metodologias a serem aprimoradas ou incluidas

Participante Resposta

Gestor 1 Olhando as consultorias, eu acho que elas ajudam bastante, mas a gente também ja teve
com experiéncias com consultoria, que ndo foram boas. Quando a consultoria vem com
um produto generalista e ndo entende qual que é o negécio da empresa, qual que é o
publico-alvo, para quem ela ta direcionando o treinamento, entdo tem que tomar cuidado
com isso Se vocé vai utilizar uma consultoria, precisa ter um briefing ali para entender
para que publico vai ser direcionado, por exemplo, j& teve o caso de uma consultoria
ficar falando “os seus clientes”, mas grande parte do nosso time ndo tem um cliente
externo, eles tem clientes internos, entdo, acaba saindo de contexto. A gente ndo vende
uma mercadoria, a gente é gera e fornece energia. Entdo, saber para quem que elas estdo
vindo falar.

Gestor 2 Eu particularmente gostei muito, té trabalhando, estudando essas ferramentas de gestdo
agil, e assim, falando em éarea juridica, isso ndo € muito comum, talvez na engenharia
seja mais comum. Por exemplo o Scrum, me chamou a atencéo, e eu estou trazendo essa
ferramenta para um meio que talvez ndo seja 0 meio mais usual, que é o meio juridico,
mais intelectual, mas para que? Para que eu consiga ‘acompanhar” cada um dos meus
projetos, por mais rapidos, por mais simples que sejam e identificar todos os itens que
estdo vindo para o juridico diariamente, fazer uma lista de priorizagdo para cada um
daqueles colaboradores, fazendo um acompanhamento, atendimento dos prazos etc.
Entdo pra mim, eu acho que vai funcionar pelo que eu tenho estudado, estou comegando
a implantacéo agora, acho que vai funcionar muito bem, entdo do meu lado, eu acho que
as ferramentas de gestao agil poderiam funcionar bem para a corporagéo.

Gestor 3 Poderia ter mais dindmicas préticas.
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Gestor 4 Bom, quando a gente tem o presencial e online, a gente ja utiliza das ferramentas, a gente
usou os livros ou situacBes para poder avaliar e pensar... Ndo sei, talvez o que eu
esperaria seria talvez discussGes e casos, para avaliar e trabalhar em casos mais praticos
da coisa. Seria uma forma de trazer mais vida aos treinamentos.

Gestor 5 N&o conheco todas as ferramentas hoje disponiveis, mas eu gosto muito de ferramentas
que nos fazem pensar, que a gente possa aplicar no dia a dia. Eu acho que a nossa
empresa ainda é uma empresa que esta engatinhando na questdo da tecnologia, da
inovagdo. Apesar de sim, ser uma empresa inovadora, mas 0S NOSSOS Processos,
procedimentos, ela ndo é tdo inovadora assim, ndo é téo arrojada, entdo trazer essa visao
nos treinamentos seria bacana porque provocaria os lideres a ter esse olhar, esse
pensamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Depreende-se do exposto no quadro 10 que os participantes sugerem que, mesmo que
0 programa apresente ferramentas e metodologias, algumas ndo sdo tdo Gteis quanto se
pensava, e outras poderiam ser mais aprimoradas de modo a encaixar com 0 que € preposto.

O gestor 1 enfatizou a necessidade de as consultorias compreenderem o contexto da
organizacéo e ajustarem suas abordagens, de forma a evitar generalizagdes que néo reflitam a
realidade da empresa, como tratar “clientes externos” em um ambiente onde predominam
"clientes internos”. Isso reflete a relevancia de um guia bem detalhado, essencial para
alinhamento.

O participante 2 sugeriu a incorporacdo de ferramentas de gestdo &gil, como o Scrum,
mesmo em areas nao tradicionais, como a dele. Tal abordagem mostra como esse tipo de
metodologia pode trazer eficiéncia no acompanhamento e priorizacdo de tarefas,
proporcionando uma gestdo mais organizada e dinamica.

Os Gestores 3 e 4 mencionaram a inclusdo de mais dindmicas praticas e estudos de
caso como formas de enriquecer o aprendizado, promovendo uma experiéncia mais interativa
e aplicavel ao cotidiano dos participantes. Ja o Gestor 5 trouxe a tona a importancia de incluir
ferramentas que incentivem a inovacado e 0 pensamento estratégico, ressaltando que, apesar de
ser uma empresa inovadora, Seus processos internos ainda possuem espago para
modernizacao.

A décima pergunta do roteiro da entrevista investigou a opinido dos participantes em
relacdo ao acompanhamento pds programa e como ele poderia ser melhorado, conforme

Quadro 11 abaixo:

Quadro 11 - Acompanhamento pés programa e melhorias

Participante Resposta
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Gestor 1 Eu acho que esse acompanhamento, eu ndo vejo uma cobranca. O convite esta 14, vocé
foi? ndo foi? Acaba dando no mesmo, e acaba sendo um dinheiro investido ndo s6 em
consultoria externa, como também das horas que vocé estd “perdendo” para aquilo ali.
Entdo a gente teria que ter uma cobranca maior nesse sentido.

Gestor 2 A gente acaba recebendo essas contribuicGes, aprendendo algumas ferramentas,

mas muitos desses ensinamentos acabam se perdendo, seja porque é muito rapido, as
vezes, 0 que é natural, para entender o funcionamento de uma ferramenta como essa. Por
exemplo, de um eneagrama, ndo é algo singelo, simples, que uma leitura resolva, é uma
apresentacdo inicial, seja caracteristicas, por exemplo, do coaching comunicacéo que eu
acho que tem evoluido bastante, mas talvez um acompanhamento e dai teria que pensar,
eu ndo sou especialista, e fica dificil para mim opinar, mas pensar uma forma de tempos
em tempos, nos ajudar com discuss@es, aprimoramento, se colocar a disposicdo para
uma segunda rodada, talvez uma melhor explicacdo, alguma coisa que fagca com que a
gente de fato implemente aquilo que a gente ta aprendendo. Mas tenho dividas em como
a gente faria esse acompanhamento, essa reciclagem.

Gestor 3 Acho que o acompanhamento sempre foi muito bom. O pessoal sempre conversando,
debatendo, trazendo os temas para poder reforcar. Eu ndo sei se algum tipo de quiz
frequente, algo assim pra poder trazer o tema com mais frequéncia, ndo ficar s6 nas
secOes, mas seria algum tipo de dindmica que conseguisse fazer online até também para
gente poder replicar pros liderados, porque, por exemplo, todo 0 meu time é das plantas,
eu ndo tenho time aqui no escritorio, entdo eu precisaria de ter algum material legal para
eu conseguir compartilhar isso com a turma.

Gestor 4 Como sou um novo lider, eu diria que ainda ndo tive exatamente um acompanhamento,
mas 0 que eu espero é que sim, que dentre 0s aspectos e os treinamentos que foram
disponibilizados, a gente tem uma espécie de feedback, uma espécie de avaliacdo para
saber se aquele treinamento pelo qual eu passei € um ponto forte ou ndo, e se nédo, se eu
consigo ou ndo evoluir nesse ponto apds o treinamento. Ainda ndo passei por isso, mas
espero que isso seja colocado em pratica em algum momento.

Gestor 5 Acho que seria para mim, meu caso, ndo sei como funciona para os outros gestores, mas
para que o gestor pudesse fazer um acompanhamento melhor entre desenvolvimento em

treinamento e prética, e fizesse uma até um acompanhamento melhor entre gestor e time.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o quadro acima, observa-se que o acompanhamento pOs-programa
acontece na maioria das vezes, mas ainda precisa de mais cuidado.

Dois dos entrevistados apontaram a auséncia de uma cobranga mais efetiva,
principalmente no que tange a aplicacdo dos aprendizados.

O entrevistado 2 destacou que “[...] acaba recebendo essas contribui¢Ges, aprendendo
algumas ferramentas, mas muitos desses ensinamentos acabam se perdendo, seja porque é
muito rapido, as vezes, 0 que € natural, para entender o funcionamento de uma ferramenta
[...].” Este pensamento alinha-se com o que Knowles et al. (2015) descrevem em sua Teoria
da Andragogia, que trata do aprendizado de adultos. Segundo os autores, adultos aprendem
melhor quando os programas séo estruturados de forma pratica, com relevancia direta para o
contexto de trabalho e que permitam aplicacdo imediata.

Knowles (2015) também enfatiza a importancia do aprendizado continuo e do reforco,
destacando que, sem oportunidades regulares para praticar e consolidar o conhecimento, ha

um risco elevado de que os conceitos sejam esquecidos ou subutilizados. 1sso sugere que a
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inclusdo de mecanismos como mentorias, revisdes periodicas e treinamentos complementares
poderia ajudar a mitigar os desafios relatados, garantindo maior retencdo e impacto do
programa.

A décima primeira pergunta do roteiro instigou a opinido dos entrevistados se 0
acompanhamento de um Business Partner poderia melhorar o desempenho no programa,

conforme quadro 12 abaixo:

Quadro 12 - Acompanhamento de um Business Partner

Participante Resposta

Gestor 1 Eu acho que na estrutura da Statkraft deveria ter um acompanhamento, quem sabe com
a parceria do BP ou outra pessoa dentro do time de RH, para poder fazer esse
acompanhamento de uma forma mais préxima, porque parece que as vezes pode ser
que fique muito assim no ar. O convite veio, ndo veio, faz avaliacdo, ndo faz, e acabou,
sabe? E por que eu comento isso? Porque pode ser que o treinamento esteja associado
ao plano de desenvolvimento de alguns gestores, e aquele treinamento, pode ser que
sirva como uma abordagem de melhoria naquele ponto, e o pessoal ndo esti
participando, ndo estd engajando, entdo precisaria ter.

Gestor 2 Eu acho que a ideia de ter um BP é legal, e, sinceramente, por onde eu tinha passado
anteriormente, eu ndo tinha um BP, era RH em geral, focado por matéria, e ndo por um
apoio area especifica. Entdo eu gosto da ideia do BP, acho que acompanha de muito
mais préximo, e dai eu ndo sei se estou personificando também, mas no meu caso o
meu BP, eu entendo que sim, que ele teria competéncia, qualidade, esperteza para
conseguir fazer um acompanhamento em relagdo a essa tematica.

Gestor 3 Ajudaria bastante sim.

Gestor 4 Sim. Eu tenho convicgdo que a participacdo de um BP é extremamente importante. Ele
¢ um elo fundamental para o acompanhamento e uma interlocucdo entre gestor,
empresa, gestora, alta lideranga e RH como um todo, como é&rea de treinamento, entéo
acredito que sim.

Gestor 5 Assim, o fato de termos um BP mais préximo, pois somos da mesma érea, tem ajudado
bastante. A gente tem tido conversas sobre o time, eu consigo vé-lo como uma pessoa
que estd ali para me dar esse suporte. Como gestora, eu sentia falta disso,
anteriormente. Sim, nés tinhamos que dar suporte para todas as areas, mas eu ndo me
sentia tdo suportada, entdo eu vejo que a gente estd caminhando para isso, ainda temos
oportunidades, uma aproximagdo maior, mas eu ja o vejo nesse papel com uma maior
frequéncia, e ja vejo alguns resultados nisso, esta bem positivo.

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise das respostas dos entrevistados destaca o papel crucial que um Business
Partner (BP)? poderia desempenhar no acompanhamento de treinamentos e no suporte a
gestdo das liderancas.

Os gestores entrevistados reconhecem o BP como um elo essencial entre eles, as areas
de RH e a alta lideranca, promovendo maior alinhamento estratégico e apoio personalizado.

Segundo Ulrich e Brockbank (2005), o BP desempenha a funcdo de parceiro estratégico,

2 O Business Partner, traduzido para o portugués “parceiro de negocios”, é um profissional que atua
como um consultor interno, conectando o setor de Recursos Humanos (RH) com os demais setores da empresa.
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conectando as praticas de gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais e, assim,
contribuindo para a criagdo de valor por meio do desenvolvimento de talentos e do
fortalecimento das liderancas.

Além disso, Chiavenato (2014) argumenta que a gestdo de pessoas deve estar centrada
em préticas que integrem desenvolvimento humano e desempenho organizacional,
enfatizando a importancia de um suporte continuo e direcionado para potencializar o impacto
das iniciativas de treinamento e desenvolvimento. Nesse sentido, o BP pode atuar como
facilitador para que os gestores ndo apenas participem dos treinamentos, mas apliquem o0s
aprendizados em suas equipes e rotinas.

Os gestores também mencionaram que a proximidade do BP facilita o
acompanhamento de planos de desenvolvimento individuais, alinhando as necessidades
especificas dos lideres com as estratégias corporativas. Para isso, como destaca Dutra (2012),
0 papel do RH precisa transcender o operacional, tornando-se um agente de transformacéo

que promove o desenvolvimento de competéncias alinhadas aos desafios organizacionais.

4.2.2 Facilitadores

Agora, ainda seguindo um roteiro, serdo apresentadas as perguntas feitas para dois
facilitadores do Programa de Desenvolvimento de Lideres da Statkraft, cujos papéis
desempenhados vao de avaliadores dos conteldos até parceiros no acompanhamento dos
resultados provenientes do programa.

A primeira pergunta do roteiro de entrevista procurou entender, através da visdo dos

facilitadores, os principais objetivos do programa, conforme Quadro 13 abaixo:

Quadro 13 - Principais objetivos do programa

Participante Resposta




43

Facilitador 1 Hoje o principal objetivo de desenvolvimento desse programa de lideranca é o
empoderamento e amadurecimento, além de autoconhecimento. Essa € uma triade que a
gente ja vem trabalhando ha um tempo. Todo ano a gente tem um movimento na
empresa, um processo que se chama Comité de Talentos. Nesse comité a gente discute
todos os colaboradores, entdo pos esse comité a gente consegue ver por niveis quais sao
as demandas de desenvolvimento de cada nivel. Entdo, qual é a demanda de
desenvolvimento? O que mais surgiu no grupo de gerentes? O que que mais surgiu no
grupo de coordenadores? No grupo de analistas? E 0 que mais surgiu como tema
Statkraft Brasil? Com isso, a gente faz, adicionalmente a esse programa de
desenvolvimento que a gente ja tem, esses objetivos pré-definidos, adicionamos alguns
comportamentos, people skills, para trabalhar com esses gestores ao longo do ano. Esse
programa é renovado anualmente, ndo € um programa estatico, mas a gente tem um norte
que nasce ali no nosso plano de estratégico, quando a gente discute, entre dezembro e
janeiro com a Simone (VP de RH), e ai depois, entre fevereiro e marco, adicionamos
essa necessidade da organizacdo como um todo, e ai fecha esse grande plano de
desenvolvimento do da lideranca.

Facilitador 2 O objetivo é trabalhar com os nossos lideres para desenvolver tanto as expectativas de
lideranca da propria Statkraft, porque ela tem expectativas de lideranca que a gente
chama de LEX® (Leadership expectations (sdo 4), entdo a ideia é trabalhar buscando que
0s nossos lideres, nossos gestores, fiquem capacitados, orientados e desenvolvidos para
trabalhar de acordo com o que a Statkraft espera deles nesse papel. Também desenvolver
competéncias que ajudem eles como lideres, a entregar junto com suas equipes 0s
objetivos estratégicos, porque todos os objetivos, todas os temas que a gente define
também para trabalhar com a lideranga, tem um vinculo com os objetivos estratégicos
para 2030, entdo, a gente buscou 0s temas que vinham ao encontro desses objetivos,
principalmente no pilar People & Organization, onde tem varios temas, como por
exemplo, colaboragdo, cultura e diversidade de inclusdo, trabalhar com confianga,
comunicagéo transparente, sdo 0s temas principais que a gente trabalhou esse ano com
esse foco.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme evidenciado no quadro 13, os objetivos do programa de desenvolvimento de
lideres na Statkraft sdo abrangentes e estrategicamente alinhados com as necessidades da
organizacdo, tanto no nivel de competéncias individuais quanto no desenvolvimento
organizacional. O foco do programa esta em promover o empoderamento, amadurecimento e
autoconhecimento dos lideres, aspectos fundamentais para fortalecer a lideranca interna e
garantir que ela esteja preparada para atender as demandas e expectativas da empresa.

O facilitador 1 destaca a importdncia de um processo continuo de avaliacdo e
desenvolvimento, por meio do "Comité de Talentos”, onde sdo discutidas as necessidades
especificas de desenvolvimento de cada nivel hierarquico dentro da organizacdo, ajustando o
programa conforme as demandas de cada grupo e alinhando-o0 com as necessidades da
empresa no momento. Segundo Chiavenato (2014), esse alinhamento estratégico entre os

programas de treinamento e as metas organizacionais & essencial para garantir que o

3 LEX: Método de aprendizagem assegurado por 4 principios: Building your team (construa seu time),
Look beyond (olhe a frente), Ensure operational excellence (assegurar exceléncia operacional) e Drive for
performance, (foco no resultado).
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desenvolvimento de lideres ndo apenas atenda as necessidades individuais, mas também
contribua para a evolugdo da organizagdo como um todo.

Ja o facilitador 2 ressalta o vinculo entre o0s objetivos do programa de
desenvolvimento de lideres e os objetivos estratégicos da Statkraft para 2030, especialmente
no que diz respeito ao pilar "People & Organization™, que engloba temas como colaboracéo,
diversidade e inclusédo, confianga, e comunicagéo transparente. Esses temas séo fundamentais
para o desenvolvimento de competéncias essenciais para os lideres enfrentarem os desafios
organizacionais e liderarem suas equipes de forma eficaz. De acordo com Kegan e Lahey
(2009), o desenvolvimento de lideres deve ser voltado para a construcdo de uma cultura
organizacional saudavel, com énfase em habilidades interpessoais, como confianca e

comunicacdo, que sao cruciais para criar um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.

A segunda pergunta do roteiro da entrevista procurou entender os métodos e
abordagens pedagdgicos utilizados no programa para desenvolver as habilidades dos lideres,

conforme quadro 14 abaixo:

Quadro 14- Métodos e abordagens utilizados no programa

Participante Resposta

Facilitador 1 Hoje a Statkraft trabalha com o método de treinamento e capacitacdo de pessoas
através da abordagem 70/20/10. Ou seja, parte desse tempo a gente letra a nossa
lideranga, outra parte serve para promogdo de encontros para que eles aprendam uns
com 0s outros, e parte desse tempo é na pratica. Entdo, esse programa, ele faseado e
nos temos como fungdo promover essas agendas, que sdo de sala de aula, treinamentos
formais etc., entdo aquele letramento comum, que a gente tem o palestrante ali fazendo
a capacitacdo, passando ferramentas, mas também trabalhando vivéncias ali naquele
grupo. A gente tem uma agenda com esse grupo de lideranga que é para promover que
eles parem aquele momento e trogquem experiéncias uns com 0s outros, e temos uma
outra agenda para provoca-los a colocarem esses aprendizados na pratica. Esse terceiro
bloco funciona muito no follow-up tanto do gestor direto desse lider com essa pessoa,
porque todo esse plano de desenvolvimento é alinhado e amarrado com a lideranca
dessa desse lider, entdo, nos feedbacks, esse gestor tem claro esses pontos de
desenvolvimento e pede na pratica, o que foi executado. Além disso, com os BP’s, a
gente tem reunides mensais com essa lideranca, que funcionam como forma de
provocarmos, fazendo algumas perguntas provocativas e poderosas para instiga-los, e
entender o quanto eles estdo de fato, aplicando aquele conhecimento.
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Facilitador 2 A gente trabalha olhando a regra 70/20/10, que é aquela regra, que tem a ver com a andragogia,
que é como o adulto acelera o desenvolvimento dele, desde os proprios PDI’s até os programas
de lideranca, trabalhando 70% do que acelera o desenvolvimento do adulto, s&o a¢Ges on the job,
que sdo acOes que proporcionem a vivéncia pratica, 20% através de trabalhos para aprender com
outros, que pode ser Coaching, Mentoring, entre outras coisas, e também a parte de educagao
formal, que é nos préprios programas que a gente desenvolve dentro de sala de aula. Boa parte
de conteldo tedrico, mas nesses contetidos o que a gente espera e trabalha nessa metodologia é
que eles consigam tirar da pratica, levar o que eles aprenderam de maneira tedrica ali pra pratica
através de tarefas e ensaios com seus times apds o aprendizado ali e, a partir do
autoconhecimento, assessment ou avaliacdo de potencial, onde eles podem, como lideres,
trabalhar o autoconhecimento deles, ver os gatilhos, as dificuldades que eles tém, pontos fortes, e
poder também conhecer melhor as equipes deles através dessa avaliagdo. A gente trabalha com o
aprendizado teérico, mas também trabalha muito com o desdobramento na pratica e agdes de
aprender com o0s outros. Temos programas individuais para algumas liderangas que sdo
mentoring ou até o coaching executivo, enfim, que ajudam as pessoas a se desenvolverem

através de uma abordagem mais individualizada.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme exposto no quadro 14, a abordagem descrita, utilizada no programa, tem
como caracteristica o modelo 70/20/10, este amplamente reconhecido no que tange o
desenvolvimento de habilidades de lideranga, especialmente no contexto corporativo, e

fortemente alinhado com principios da andragogia que, de acordo com Knowels (1980, p.43):

[...] E baseada em premissas que refletem as caracteristicas Gnicas dos aprendizes
adultos, incluindo a necessidade de saber por que estdo aprendendo algo, a
importancia de se autogerirem, o aproveitamento de suas experiéncias prévias como
recurso de aprendizagem e a aplicabilidade imediata do aprendizado ao seu contexto
de vida ou trabalho.

Essa abordagem, conforme explicada pelos facilitadores, divide o desenvolvimento de
lideres em trés componentes interdependentes: 70% de aprendizagem pratica (on-the-job),
20% de aprendizagem social (aprendizado com outros) e 10% de aprendizagem formal.

A énfase no 70% prético indica que a Statkraft coloca grande valor na vivéncia real e
no aprendizado que ocorre no cotidiano do trabalho. Isso esta alinhado com o que Knowles
(1980) defende sobre a Andragogia, que sugere que os adultos aprendem melhor por meio de
experiéncias préaticas e situacdes que podem ser diretamente aplicadas no seu contexto
profissional. A implementacdo de atividades como tarefas préaticas e feedback continuo,
proporcionado pelo gestor direto e BP, permite que os lideres fortalecam suas habilidades em
tempo real, conectando 0s conceitos tedricos com sua aplicacdo pratica.

O 20% de aprendizagem social, como mencionado pelos facilitadores, é oriundo de
atividades como coaching, mentoring e interacfes em grupo, em que os lideres aprendem com
outros e compartilham experiéncias. Esse tipo de aprendizado é valorizado porque permite o
desenvolvimento de competéncias interpessoais essenciais para a lideranca, como a
comunicacdo e a empatia. Segundo Vygotsky (1978), o aprendizado social e colaborativo é

fundamental, pois se baseia na interacdo com os outros, ampliando a zona de desenvolvimento
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proximal de um individuo. O mentoring e coaching executivo, apontados pelos participantes,
sdo estratégias eficazes nesse sentido, permitindo que os lideres recebam orientacao
personalizada, acelerando seu desenvolvimento de forma mais especifica.

Finalmente, 0 10% de aprendizagem formal, proporcionado através de treinamentos e
programas estruturados, em que é oferecida aos lideres a base tedrica necessaria para que
compreendam os conceitos e praticas que deverdo aplicar no dia a dia. Esses treinamentos
incluem topicos como autoconhecimento e avaliacdo de potencial, que sdo essenciais para o
desenvolvimento da autoconsciéncia, um aspecto fundamental da lideranca eficaz, conforme
apontado por Goleman (2006) em sua teoria sobre inteligéncia emocional.

A terceira pergunta do roteiro analisou a opinido dos entrevistados no que diz respeito
a adaptacdo do programa de Desenvolvimento de Liderancas, tendo em vista atender

necessidades especificas dos diferentes niveis de lideranca, conforme Quadro 15 abaixo:

Quadro 15 - Adaptacdes do programa de Desenvolvimento de Lideres

Participante Resposta

Facilitador 1 A gente também ja vem cada vez mais adaptando os treinamentos, expandindo além da
sala de aula formal para um ambiente online, no sentido de termos muitos treinamentos
que séo dentro do Motimate, que € uma ferramenta online, um pouco mais interativa, em
que os gestores também sdo provocados a usar essa ferramenta.

Facilitador 2 NOs temos a estrutura, compreendemos um pouco quais sdo os desafios de cada nivel. O
plano de desenvolvimento é estruturado para os niveis de executivos como Management
Team, eles tém um tipo de abordagem, também para executivos tem o nivel de diretores,
onde desdobramos para eles uma maneira especifica, e os lideres que sdo gerentes,
supervisores ¢ coordenadores, ndés também emos um “de” “para”, além dos novos
lideres, pessoas que estdo chegando. Esse “de” “para” seria no nivel e na profundidade
dos contetdos e do que é abordado. Entdo, a parte de lideres, mas séniores, a parte mais
estratégica, mas também se desenvolve essa visdo estratégica nos outros niveis de
lideranga, assim como todos os itens que eu falei pra vocé la atrés, que a gente
desenvolve de acordo com os objetivos estratégicos mas com a profundidade adequada e
abordagem dos contetidos adequado ao nivel que eles estdo e aos desafios que eles estdo
tendo naquele momento, nos cargos que eles tém e a gente busca adaptar junto com as
consultorias que fazem essas propostas. A gente trabalha muito com fornecedores
externos que nos ajudam a dar essa equilibrada, para trabalhar.de acordo com o nivel e
com a demanda.

Fonte: Elaborado pela autora.

A luz do quadro 15, observa-se que todos os respondentes consideram o programa
como adaptado as necessidades, refletindo uma abordagem estratégica e personalizada,
focado nos desafios especificos de cada grupo.

O Facilitador 1 pontua a expansdo dessas adaptacOes, tanto no formato presencial
guanto no formato online, de modo a adicionar a profundidade adequada conforme for
proposto. Nesse sentido Chiavenato (2014) enfatiza a importancia de adaptar programas de

treinamento as necessidades especificas de diferentes grupos, destacando que "um programa
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eficaz é aquele que alinha as estratégias organizacionais aos desafios e caracteristicas de seus
participantes” (p. 329). Essa perspectiva é reforcada pelo uso de ferramentas tecnoldgicas e
pela segmentacdo dos conteddos, que promovem maior eficacia e alinhamento com o0s
objetivos estratégicos da empresa.

J& o Facilitador 2 complementa esclarecendo a inclusdo de plataformas como o
Motimate?, a fim de modernizar e diversificar os métodos de ensino, além de garantir suporte
e adaptacdo continua do programa com 0 apoio de consultorias externas. Esa colaboragédo
torna-se essencial para equilibrar as demandas organizacionais e 0s niveis de complexidade
que surgem ao longo do tempo.

A quarta pergunta do roteiro da entrevista investigou a opinido dos entrevistados sobre

0s recursos utilizados para medir a eficacia do programa, conforme quadro 16 abaixo:

Quadro 16 - Como medir a eficacia do programa

Participante Resposta

Facilitador 1 Nos utilizamos o Survey, que € uma avaliagdo de reacdo enviada aos gestores apds cada
treinamento. N&o sei quais sdo as premissas do Survey, mas eu sei que ao final é feito
um termOmetro de como o treinamento foi percebido e nas perguntas tem se podem ser
aplicados na préatica. Entdo, de uma forma geral, a gente mede a percepcéao da eficacia e
do contelido por eles.

Facilitador 2 Avaliacdo de reacdo. Hoje é muito mais para avaliar a situacdo, se foi satisfatorio. Hoje a
gente ndo tem uma avaliacdo especifica da eficicia, mas claro que através do GAD, que
é¢ 0 nosso programa de avaliacdo, e 0s nossos comités, conseguimos perceber as
evolugdes anualmente, porque tanto no GAD, que € onde o gestor faz o feedback, eles
olham ali os progressos que eles tiveram dentro dos planos individuais, em termos de
comportamento, e através dos comités de talentos, onde discutimos cada colaborador em
varios pontos importantes, entre eles o desenvolvimento. Mas a gente consegue perceber
evolugdes porque é tudo o que compde o desenvolvimento deles e demonstra que ele esta
avancgando ou ndo. Entdo, acho que dessa forma a gente consegue olhar sim.

Fonte: Elaborado pela autora.

Depreende-se do quando 16 que os entrevistados consideram algumas tipologias para
medir o sucesso ou a eficacia do Programa de Lideres da Stratkraft. Estes métodos combinam
avaliacdes subjetivas de percepcao e anélises mais amplas do progresso comportamental.

O Facilitador 1 destacou a ferramenta Survey®, utilizada para obter feedback imediato
sobre os treinamentos. Essa abordagem, baseada na percep¢do dos participantes, avalia

4 Motimate é uma aplicacdo moével de aprendizagem que utiliza gamificacdo para tornar o processo de
aprendizagem mais facil. Com ele, é possivel criar conteddo de e-learning e partilha-lo com colegas. Os
utilizadores podem partilhar e procurar conhecimento.

5> A pesquisa survey é um tipo de investigacdo quantitativa. Ela pode ser definida como uma forma de
coletar dados e informagOes a partir de caracteristicas e opinides de grupos de individuos. O resultado
encontrado, desde que o grupo seja representativo da populagdo, pode ser extrapolado para todo o universo em
estudo.
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aspectos como satisfacdo com o contetido e aplicabilidade préatica do que foi aprendido. No
entanto, essa avaliacéo é limitada a medir a reacdo inicial e ndo necessariamente a eficacia de
longo prazo.

Ja o Facilitador 2 mencionou 0 GAD (Gestdo de Avaliacdo de Desenvolvimento), um
programa estruturado onde gestores oferecem feedback regular sobre o desempenho e
desenvolvimento dos colaboradores. O GAD permite avaliar progressos nos planos
individuais, conectando o aprendizado as mudangas comportamentais e de desempenho ao
longo do tempo. Esse tipo de avaliacdo permite guardar os registros para que, conforme o
tempo, possam ser consultados a fim de entender e acompanhar o progresso dos lideres
participantes do programa, aliado ao Comité de Talentos, onde acontecem discussdes a nivel
estratégico, abrangendo indicadores de evolucdo relacionados as habilidades e
comportamentos oriundos do programa e das avaliaces.

A combinacdo desses métodos estd alinhada ao modelo de avaliagdo de treinamento
proposto por Kirkpatrick (1976), que sugere quatro niveis de analise: reacdo, aprendizado,
comportamento e resultados. A avaliacdo de reacdo por meio do Survey cobre o primeiro
nivel, enquanto o GAD e o Comités de Talentos contribuem para avaliar os niveis de
comportamento e resultados, observando mudancas no desempenho e alinhamento com
objetivos organizacionais. Além disso, Abbad et al. (2012) destacam que "a eficacia de
programas de treinamento deve ser avaliada com base em indicadores que vao além da
satisfacdo dos participantes, considerando também mudancas no desempenho e impacto
organizacional™ (p. 86). Isso sugere que, embora o Survey seja Gtil como um termbémetro
inicial, uma andlise mais robusta e integrada, como a oferecida pelo GAD e pelos comités, é
essencial para garantir uma visao abrangente dos resultados do programa.

A quinta pergunta do roteiro da entrevista averiguou a opinido dos entrevistados sobre
os desafios enfrentados na facilitacdo dos programas de desenvolvimento de lideranca na

Statkraft, conforme quadro 17 abaixo:

Quadro 17 - Desafios na facilitacdo do programa

Participante Resposta
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Facilitador 1 Engajamento. A gente ja tentou fazer para ter um grupo maior, abarcar mais pela mais
gestores ja que temos uma estrutura pulverizada dentro da organizacdo, sendo
Floriandpolis, Rio, Sdo Paulo e nas plantas, entdo, pés pandemia a gente tentou
trabalhar com um hibrido, que foi tentando manter a qualidade e abarcar o maior
nlimero de gestores que a gente pudesse nesses grupos, mas ndo da muito certo. A
gente sente que o pablico online fica muito disperso, é muito dificil engajar. O mesmo
treinamento sendo dado presencialmente e online, tem-se uma dificuldade de engajar o
publico online e da gente a reter a atengédo das pessoas no presencial. E quando a gente
fala, a gente esta fazendo um movimento de ser ou tudo presencial ou tudo online, acho
que a percepcdo tem sido um pouco melhor, mas ainda € um desafio quando a gente
estd 100% online de ter o0 engajamento, porque alguns gestores, sua grande maioria as
vezes entram para cumprir tabela, entdo fingem que tem treinamento enquanto estdo
fazendo outra coisa.

Facilitador 2 Tem varios desafios. Um é a presenca real dos colaboradores, lideres, enfim, seja quem
for o publico, porque as vezes eles estdo ali, mas ndo estdo presentes, porque eles estdo
preocupados com outra coisa, lendo um e-mail e tal, entdo tem que ter uma acdo que
puxe muito eles para aquele momento. O desafio também de levar aquele
conhecimento pro dia a dia e para a prética é algo bem importante, e também o desafio
deles estarem ali é ele ir mesmo a para o evento. Por mais antecipadamente que a gente
convide, as veze eles ndo podem, eles ndo vao, ndo priorizam. Outra coisa também é a
questdo da distancia. Entdo, a gente precisa trabalhar com todos. Procuramos trabalhar
com o minimo de acGes hibridas por conta de as proprias consultorias ndo gostarem,
nos também ndo gostamos por conta do aproveitamento, € bem menor, entdo a gente
tentou esse ano, ndo 100%, mas assim a grande maioria foi, ou 100% on-line ou 100%
presencial, porque ai quando se faz 100% online, as pessoas estdo ali no online, todas
as acdes do treinamento sdo feitas para aquele pdblico naquele formato. Da mesma
forma, o presencial.

Fonte: Elaborado pela autora.

Verifica-se no quadro 17 que um dos principais desafios enfrentados na facilitacdo do
programa € o formato. Os facilitadores mencionaram dificuldades logisticas decorrentes da
dispersdo geografica da equipe, que opera em vérias localidades (Floriandpolis, Rio, Sao
Paulo e plantas), em consonancia a tentativa de implementar treinamentos hibridos, cujos
resultados ficaram limitados devido a menor eficacia percebida tanto pelas consultorias
quanto pelos proprios participantes. Eles destacaram a necessidade de optar por treinamentos
100% presenciais ou online, a fim de ajustar as estratégias ao formato escolhido para
maximizar o impacto.

Ademais, ambos os participantes relataram dificuldades em manter os participantes
atentos e envolvidos, especialmente em treinamentos realizados no formato online. O
facilitador 1 destacou que no ambiente virtual hd maior dispersdo, enquanto o facilitador 2
mencionou que muitos lideres comparecem, mas ndo estdo "presentes” mentalmente,
dividindo a atencdo com outras tarefas, como ler e-mails. Esse desafio estd em linha com o
gue Knowles (1980) descreve em sua teoria da Andragogia, onde o aprendizado do adulto
requer relevancia préatica e imediata. A dispersdo pode ser atribuida a falta de conexdo direta
entre o contetdo e a realidade imediata dos lideres. Para lidar com isso, € necessario um

design de treinamento mais dinamico e interativo.
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A sexta pergunta do roteiro da entrevista procurou conhecer a opinido dos

entrevistados sobre principais mudangas ou melhorias que pudessem ser aplicadas ao

programa de Desenvolvimento de Lideres da Statkraft atualmente, conforme quadro 18

abaixo:

Quadro 18 - Principais recomendacdes ou melhorias

Participante

Resposta

Facilitador 1

Eu acho é isso do engajamento, mas também acredito que a gente estd num mundo
cada vez mais rapido, entdo precisamos pensar em formas mais interessantes de
chamar atencdo ou de mostrar o impacto para esses gestores naquilo que esta sendo
treinado. Entdo, se a gente puder cada vez mais pensar em treinamentos que ndo sejam
by the book, tipo professor e aluno, mas que a gente promova vivéncias de alto
impacto nesses lideres. A gente vé& quando a gente traz muitos cases, por exemplo, nos
treinamentos, temos um indice de engajamento muito maior do que se passamos sO
conceito e uma atividade. Entdo, acho que promover essas discussdes e vivéncias é
algo que engaja e usar outras ferramentas também como podcast e videocast. Eu acho
que a gente se desafiar a sonhar e pensar coisas diferentes para esse grupo perceber o
desenvolvimento de forma diferente, é bacana. Também esta em linha com o que o
mercado vem fazendo. Ndo é de hoje que temos videos cada vez mais curtos no
YouTube, Instagram e afins, pra gente ter atengéo, a gente sabe que tudo muito longo
ndo retém muita atengdo, entdo eu acho que néo € ser superficial, mas 0 maximo que a
gente puder se aproveitar dessas outras ferramentas para potencializar o
desenvolvimento também é bacana.

Facilitador 2

Eu hoje sou responsavel, junto, obviamente, da Simone, pela por essa area. Entdo, eu
acho que a gente ja evoluiu bastante. Procuramos ouvir muitos feedbacks das pessoas
que participam, mudamos um pouco o nosso plano de desenvolvimento anual de 2 anos
para ca... Eu acho que tem vdrias coisas que a gente pode melhorar, e 0 que nos
gueremos fazer esse ano é tornar ele ainda mais estratégico, ou seja, que realmente
impacte e contribua para o desenvolvimento do negécio, como Nés podemos levar a
empresa para frente através dos nossos lideres? Porque os lideres, na verdade, e se
liderar de uma maneira positiva é fazer com que a tua equipe entregue, ndo é?

E liderar através das pessoas, entdo ndo é o lider de entregar resultado, ele entrega
resultado através das pessoas da equipe dele, entdo, como fazer isso melhor? Acredito
que a gente tenha que trabalhar de uma maneira onde conseguissemos tanto ajustar
acBes é que contribuam pra o desenvolvimento, mas principalmente, cada vez ser mais
estratégico ao pensar no desenvolvimento dele para um negécio, usar a metodologia
correta, parceiros importantes, mas avangar em um nivel para deixar cada vez mais
aderente a necessidade que a gente tem de desenvolvé-los, o nivel de maturidade, a
senioridade como lider, como executivos, e deixar cada vez mais estratégica as acoes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no quadro 18, observa-se que o facilitador 1 enfatiza a importancia de

inovar nas metodologias de treinamento, adaptando-se ao ritmo acelerado e a necessidade de

maior engajamento. Ele sugere o uso de ferramentas modernas e experiéncias de alto impacto,

argumentando que essas estratégias captam mais a atengdo. Essa abordagem encontra suporte

na literatura de aprendizado experiencial de Kolb (1984), que propde que as vivéncias praticas

aumentam a retencdo do aprendizado, estimulando o engajamento e a aplicagdo pratica dos

conceitos.




o1

O facilitador 2, por outro lado, foca no alinhamento estratégico do programa com 0s
objetivos organizacionais. Ele sugere que o programa deve ser cada vez mais orientado para
resultados estratégicos e impacto nos negdécios, adaptando as a¢des ao nivel de maturidade e a
senioridade dos lideres. Essa visdo reforca a ideia de que o desenvolvimento da lideranca nao
deve apenas ser centrado no individuo, mas também no impacto coletivo, de forma a
maximizar o desempenho das equipes e o alcance dos objetivos corporativos.

Alinhado a este raciocinio, Yukl (2013) que destaca que lideres eficazes sdo aqueles
que alinham seus comportamentos com as metas organizacionais, promovendo um impacto
positivo no desempenho da equipe e da empresa.

A sétima pergunta do roteiro procurou conhecer a opinido dos entrevistados quanto
aos feedbacks recebidos por eles apos a realizacdo do programa de Desenvolvimento de

Lideres, e como eles influenciam na melhoria continua dele, conforme quadro 19 abaixo:

Quadro 19 - Influéncia dos feedbacks

Participante Resposta

Facilitador 1 Sim. Eu atendo dois grupos na organizacdo: VP de Marketing e VP de
Desenvolvimento. Eles costumam ser muito ativos no p6s treinamento e eu sempre
provoco que escrevam no Survey, porque ndo adianta so falar comigo, tem que estar
formalizado na organizacéo, mas acredito que € um pouco disso que eu trouxe: pensar
em fornecedores fora da casinha que desafiem a gente, ndo s6 replicar 0 mesmo
fornecedor porque a gente estd num ambiente de seguranca e comodidade com aquele
fornecedor, mas tentar pensar em formas diferentes de chamar atencéo desse publico
em temas que sejam praticos, porque muitas vezes a gente vem num movimento de
escuta-los também, de entender o que que é importante para essa lideranga e ndo o que
é importante para a gente. Temos provocaces diferentes, entdo a gente tem que chegar
ali no meio do caminho para ver o que que desperta interesse e conexdo desse publico.

Facilitador 2 A gente recebe sim, porque a gente faz avaliacdo em todas as acdes. Gracas a Deus, as
nossas avaliacBes sdo bem positivas, Ficam na casa de 9 ou 9,5 em praticamente todas.
Mesmo assim, é fundamental que a gente tenha criticas construtivas para continuarmos
sempre melhorando, e sempre que ouvimos essas criticas que recebemos, sugestoes e
oportunidades, procuramos olhar o todo e ver como é que a gente pode atender no
préximo ano, nas proximas a¢des. Ouvimos muito feedback la em 2022, e em 2023 e
2024 aplicamos praticamente tudo o que ouvimos, até porque estdvamos saindo de uma
pandemia, mas procuramos ouvir muito e aplicar no desenho das a¢bes do préximo
ano, no desenho do programa que a gente vai trabalhar, do formato, principalmente,
entdo consideramos e levamos para as proximas agdes esses feedbacks. Claro que
fazemos analise, também ndo € tudo que falam, mas a gente sempre considera.

Fonte: Elaborado pela autora.

Consoante ao quadro 19, nota-se que o feedback é um elemento crucial para a
melhoria continua dos programas de desenvolvimento de lideranca, sendo utilizado tanto
como fonte de inspiracdo para inovacdo quanto como ferramenta de alinhamento as

expectativas e necessidades dos participantes. Ambos 0s participantes destacam que o
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feedback influencia diretamente no redesenho anual das a¢des, incluindo formatos, contelidos
e metodologias.

O facilitador 1 valoriza a formalizacdo do feedback no Survey oficial e destaca a
importancia de buscar fornecedores inovadores para oferecer treinamentos mais engajantes e
praticos. Ele acredita que o programa deve equilibrar as necessidades dos participantes com
0s objetivos organizacionais, promovendo temas que conectem e despertem interesse no
publico.

Ja o facilitador 2 ressalta que o feedback recebido por meio de avaliacdes influencia
diretamente o redesenho anual do programa. Embora as avaliagbes sejam amplamente
positivas, ele enfatiza a necessidade de considerar criticas construtivas para melhorias
continuas, garantindo que as mudancas estejam alinhadas as estratégias organizacionais e ao
impacto nos participantes.

A respeito do tema, a importancia do feedback e da adaptacdo continua podem ser
relacionadas aos principios defendidos por Senge (1990) em sua obra A Quinta Disciplina.
Segundo o autor, organizacdes que aprendem sdo aquelas que constantemente refletem sobre
suas praticas, adaptam-se a novas demandas e promovem um ambiente de aprendizado
coletivo.

De forma similar, os participantes destacam que o programa de desenvolvimento de
lideranca da Statkraft estd em constante evolucdo, utilizando o feedback como uma
ferramenta essencial para ajustar préaticas e alinhar acGes as necessidades dos participantes e
da organizacdo. Esse processo reflete a busca por uma visdo compartilhada e uma
aprendizagem sistematica, elementos que Senge (1990) considera centrais para o
desenvolvimento organizacional.

A oitava pergunta do roteiro da entrevista pesquisou a opinido dos entrevistados sobre
a identificacdo de areas do programa que poderiam evoluir, a fim de alinhar-se melhor as

demandas futuras de lideranca, conforme quadro 20 abaixo:

Quadro 20 - Areas do programa a evoluir:

Participante Resposta

Facilitador 1 Eu acho que a gente ja vem fazendo isso, que sdo os planejamentos estratégicos.
Quando a gente tem um primeiro planejamento estratégico de Corporate Management,
isso vai sendo cascateado e depois a VP de RH) vem cascateando isso para nds. Sao
essas trés coisas: entender as necessidades do negp, entender o que o mercado quer e 0
que estd sendo feito no mundo, e quais sdo os desafios, além de escutar esse publico
interno que é importante.
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Facilitador 2 Sim, eu identifico. O prdprio Leadership Expectation®, que foi analisado esse ano.
Acredito que a gente precisa englobar isso daqui para frente dentro dos nossos
programas de lideranga, porque como ele foi langado esse ano, os lideres ainda vao ser
formados nisso até o fim do ano pelo Management Team, entdo eu acho que sdo pontos
gue a gente precisa englobar e é o que eu falei 14 atras, que precisamos ser cada vez
mais estratégico no desenvolvimento deles enquanto area de desenvolvimento, para
que eles realmente consigam levar a empresa para o patamar que ela espera, entdo
como é que a gente ajuda, enquanto area de desenvolvimento da empresa, a preparar as
pessoas para estarem prontas para os desafios? Acredito que de repente aprofundar
nesse sentido. Vamos langar agora no final do ano o programa chamado “Unlock Your
Potencial”, ndo ¢ so para lideres, é para potenciais também, mas neste ano focamos
primeiro nessa camada de lideranca, entdo ja é uma forma de aprofundar esse
conhecimento. Ndo é isso que a gente quer levar, ndo é s6 o conhecimento, mas a
experiéncia, a preparacdo, a capacitacdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o quadro 20, a viséo dos facilitadores sobre como o programa pode evoluir
para atender as demandas futuras de lideranca dentro da Statkraft reflete uma abordagem
estratégica e integrativa.

O facilitador 1 enfatiza a importancia de alinhar o desenvolvimento de lideranca ao
planejamento estratégico da organizacdo, destacando trés pilares fundamentais que séo
necessarios para a execucao deste planejamento. Essa perspectiva reflete um esforco em
conectar o desenvolvimento das liderangas as metas organizacionais e as dinamicas externas.

Por outro lado, o facilitador 2 destaca a necessidade de incorporar elementos como o
Leadership Expectation, recém-analisado pela empresa, nos programas de desenvolvimento.
Ele também aponta a importancia de iniciativas futuras, como o programa Unlock Your
Potential,” para preparar lideres e talentos potenciais para desafios estratégicos. A visdo desse
entrevistado reforca a necessidade de focar ndo apenas no conhecimento técnico, mas também
na experiéncia pratica e na capacitacdo, alinhando as acGes de desenvolvimento com 0s
objetivos de longo prazo da empresa.

A nona e ultima pergunta do roteiro da entrevista procurou analisar a opinido dos
entrevistados quanto as maneiras, no que diz respeito a inovacao, que a Statkraft busca para
apoiar o trabalho dos facilitadores e a melhoria do programa de Desenvolvimento de Lideres,

conforme quadro 21 abaixo:

6 Leadership Expectation é um documento que define os comportamentos e a mentalidade esperados
para cada contexto de lideranga. O objetivo é apoiar a implementacéo e construgdo de uma lideranga de impacto,
ajudar a melhorar o desempenho da companhia e o sucesso dos funcionarios.

7 O programa Unlock Your Potential, traduzido para o portugués “Destrave seu potencial” tem como
objetivo, através de agBes pautadas, auxiliar os colaboradores e futuros lideres a desbloquearem suas habilidades
pessoais e profissionais, afim de prepara-los para os desafios provenientes dos cargos que almejam ocupar dentro
da empresa.
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Quadro 21 - Apoio da empresa e melhoria do programa

Participante

Resposta

Facilitador 1

Olha, eu acho que a Statkraft esta sempre superaberta. Primeiro, tem um orcamento
super cheio quando se fala dentro das areas e dentro do RH também, para
desenvolvimento entdo isso € um primeiro ponto que eu acho de investimento da
companhia, de que isso é importante. Além disso, em varios féruns falamos muito de
gue ndo adianta capacitar essa lideranca se essa lideranca ndo se conhece, entdo parte
muito desse interesse também. Além das ferramentas que trabalhamos de Assessment
como o Disk, por exemplo, que é uma ferramenta que a gente como empresa usa €
anualmente a gente faz a atualizacdo de doas essas avaliagdes dos colaboradores, entdo
ta dentro do nosso job também dar esse feedback para esses gestores. Os gestores tém
as ferramentas, tem o feedback, tem orcamento, entdo fica muito da auto
responsabilizagdo também. Mas eu acho que, do ponto de vista da empresa, ela fornece
todo ferramental e impulsiona muito com é néo s6 com agdes, mas com a fala também
nos comunicados e tudo.

Facilitador 2

Acho que é ter acesso desde a materiais, assim como uma verba, um investimento para
gue possamos fazer isso, e nds temos esse investimento para contratar fornecedores e
para fazer uma boa avaliagdo. Também ter um profissional em que a empresa aposta,
numa area especifica de desenvolvimento, acredito que é uma forma que a empresa
valoriza esse tema porque temos a area de desenvolvimento organizacional que néo é
sO o desenvolvimento, mas de treinamentos, hoje tem uma coordenacédo especifica s6
pra esse assunto. E a gente tem muito investimento, ndo s6 o investimento nosso aqui
no Brasil, para contratar fornecedores, as vezes também a gente forma multiplicadores
internamente e tudo mais, e a fornece esses fornecedores para que eles tirem o tempo
deles, as vezes de trabalho, para ir 1& palestrar, porque ela entende que isso é
importante para o desenvolvimento, tanto dos multiplicadores, quanto das pessoas que
estdo ali participando, como também a globalmente. Além disso temos muitas
plataformas de aprendizagem bem importantes disponiveis, com e sem custo, para que
as pessoas possam complementar e adicionar no seu escopo de desenvolvimento
daquele ano, além de atender uma demanda de PDI. N6s temos inlimeros cursos
através do Motimate e do LinkedIn Learning, que a empresa tem uma parceria onde
qualquer colaborador pode fazer, e que podem ser negociados dentro da verba de
treinamento que cada area tem anual ou até sem custos, alguns sdo 100% em inglés,
tem a Universidade Statkraft para os lideres utilizando o Motimate e o E-learning. A
Statkraft também trabalha com algumas jornadas, onde pessoas séo indicadas para irem
para Oslo (Noruega) ou para qualquer outro lugar, e entdo trabalham em cima dos
cursos. Os custos sdo da empresa e alguns duram até 3 meses de vivéncia, desde que
dentro do escopo. Normalmente sdo pessoas indicadas que tem certa senioridade como
gerentes, lideres de projetos e afins.

Fonte: Elaborado pela autora.

A luz do quadro 21, verifica-se que a Statkraft oferece suporte substancial na busca

por inovacdo e melhoria continua no que diz respeito aos contetdos e métodos apresentados

no programa.

O respondente 1 destaca o compromisso da empresa com o0 investimento em

desenvolvimento, refletido em um orcamento significativo dedicado a area. Ele tambeém

ressalta o uso de ferramentas, citando como exemplo o Disk8, atualizadas anualmente, que

possibilitam autoconhecimento e feedback para os gestores. Além disso, a organizacdo

8 O Assessment Disk é uma ferramenta utilizada pela Statkraft para organizar e arquivar todas as
avaliagOes provenientes de programas e treinamentos realizados durante o ano.
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promove uma cultura de aprendizado ao integrar agfes de comunicacao e incentivo ao uso das
ferramentas disponiveis, deixando grande parte da responsabilidade pela evolucéo no papel de
auto engajamento dos gestores.

J4 o facilitador 2 salienta o0 acesso a recursos financeiros e materiais como um
diferencial, permitindo a contratacio de fornecedores externos e a formagdo de
multiplicadores internos. A empresa também disponibiliza plataformas globais de
aprendizagem, como LinkedIn Learning9 e Motimate, além de iniciativas de imersdo, como
jornadas internacionais oferecidas pela Universidade Statkraft, que combinam
desenvolvimento técnico e vivencial para lideres e profissionais seniores. Essa abordagem

demonstra uma valorizacéo tanto do aprendizado formal quanto do empirico.

Em suma, os programas de desenvolvimento de lideranga da Statkraft demonstram
uma série de pontos fortes que reforcam o seu compromisso com a formagdo de gestores
capazes para enfrentar os desafios organizacionais. Um dos principais destaques sdo 0s
investimentos financeiros e estruturais dedicados ao desenvolvimento. A empresa aloca um
orcamento significativo para garantir o acesso a ferramentas avangadas como Assessment Disk
e plataformas conhecidas como Motimate e LinkedIn Learning. Este apoio permite que 0s
lideres participem em jornadas globais e recebam formacao que combina abordagens praticas
e teoricas.

Além disso, a flexibilidade e abrangéncia do programa reflete-se na forma como se
adapta aos diferentes niveis de lideranca, desde novos gestores até executivos seniores. Essa
customizacdo garante que contetdos e abordagens atendam as necessidades especificas de
cada grupo, promovendo a¢Bes condizentes com os desafios e responsabilidades de cada
cargo.

Outra oportunidade de evolucdo reside na integracdo pratica dos conhecimentos
adquiridos. Embora o programa utilize ferramentas e métodos avancados, é importante
garantir que os gestores possam aplicar eficazmente as competéncias e a aprendizagem no seu
dia a dia, fortalecendo a ligacéo entre a aprendizagem e os resultados organizacionais.

Ademais, a avaliacdo de impacto do programa, atualmente centrada na resposta
imediata atraves do Survey, poderia ser mais bem trabalhada. A incorporacdo de métricas que
avaliem o impacto no desempenho individual e coletivo permitira a empresa monitorar mais

de perto a eficacia dos programas e ajusta-los com base nos resultados.

°® O LinkedIn Learnirng é uma ferramenta paga pela empresa e disponibilizada dentro da rede social
LindedIn para que os colaboradores possam usufruir de cursos e treinamentos gratuitos.
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4.3 Proposta de melhoria para o programa de formacéao de lideres.

Através do conhecimento do programa de Desenvolvimento de Lideres e da analise
das respostas dos entrevistados, pode-se elaborar uma compreensdo abrangente sobre a
estrutura, os pontos fortes e os desafios enfrentados na execucdo desse programa. Essa
abordagem permite identificar como as praticas adotadas impactam diretamente o
desempenho dos gestores, promovendo o alinhamento estratégico com o0s objetivos
organizacionais.

Sendo assim, através do relato dos entrevistados e consoante com a literatura aqui
revisada, elaborou-se as seguintes consideracoes:

a) Promover experiéncias préaticas e imersivas:

A introducdo de simulacdes, role-playing e andlise de cases reais pode ajudar a
conectar o aprendizado ao contexto organizacional e aumentar o engajamento dos
participantes. Programas de mentorias cruzadas, onde lideres mais experientes orientem novos
gestores, também podem complementar o desenvolvimento técnico com insights praticos.

b) Diversificar os formatos de aprendizado:

Conforme pontuado pelos entrevistados sobre a dificuldade em ajustar o formato do
programa, pode-se incluir recursos multimidia, como podcasts, videocasts e videos curtos no
estilo das redes sociais, como forma de atrair a atencéo de participantes que tém pouco tempo
disponivel e estdo habituados a consumir contetdos mais dindmicos. A gravacdo de aulas ou
até mesmo de exercicios de aprendizagem p6s programa também pode auxiliar na fixacdo dos
contetidos aprendidos, além de estarem disponiveis para consulta sempre que necessario.

Ademais, 0 ajuste no formato também se refere ao estilo do programa, sendo pontuado
pelos entrevistados as dificuldades em participar inteiramente do programa de forma online
ou presencial. Neste caso, a empresa pode optar em manter os formatos, porém ajusta-los
conforme demanda, além de alertar os participantes com uma janela maior de tempo, para que
eles possam se organizar e bloquear suas agendas, a fim de estar participando integralmente
do programa, assim como proposto.

d) Personalizar jornadas de desenvolvimento:

Com base nos feedbacks dos participantes, criar trilhas personalizadas para atender as
necessidades especificas dos gestores. Essas trilhas poderiam ser moldadas com base em areas
de melhoria identificadas nos PDIs (Planos de Desenvolvimento Individual) e nas demandas

estratégicas da empresa. Dessa forma, os contetidos tornam-se especificos e pontuais, além de
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serem mais bem aproveitados quando direcionados aos grupos que de fato precisam
desenvolver habilidades especificas.

e) Fortalecer o engajamento no formato online:

Conforme relatado pelos entrevistados, a adesdo proveniente dos treinamentos que
ocorrem em formato remoto acaba sendo inferior ao esperado. Sendo assim, adotar estratégias
que incentivem a participagdo ativa nos treinamentos remotos, como desafios interativos e
sessOes curtas, focadas e de alto impacto podem auxiliar na melhora do engajamento por parte
dos participantes do programa.

f) Criar ciclos de inovagdo no programa:

De acordo com os entrevistados, alguns contetdos apresentados durante o programa
podem se tornar repetitivos ou ndo aplicaveis no momento. Para solucionar essa questao, é
recomendavel implementar revisdes periddicas nos conteudos e métodos utilizados,
envolvendo ativamente os participantes no processo de sugestdo e melhoria continua. Essa
abordagem ndo apenas assegurara a relevancia e a atualidade do programa em relagdo as
tendéncias de mercado, mas também o alinhara de forma mais eficaz as necessidades internas

da organizacdo, promovendo um aprendizado mais dindmico e engajador.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar o programa de Desenvolvimento
de Lideres da Statkraft, investigando suas caracteristicas, pontos fortes, possibilidades de
melhoria e propostas para seu aprimoramento.

Por meio das entrevistas com gestores e facilitadores do programa, foi possivel obter
uma visdo ampla e detalhada, destacando suas contribuicbes para o fortalecimento da
lideranca organizacional na companhia. Além disso, ao final do estudo, foram sugeridas
formas de aprimoramento baseadas nas percep¢fes dos entrevistados e nas demandas
observadas no mercado.

A descricdo das caracteristicas do programa revela uma estrutura sélida e altamente
alinhada as necessidades estratégicas da empresa. A utilizacdo de ferramentas inovadoras,
como Motimate e LinkedIn Learning, combinada com a experiéncia enriquecedora oferecida
pela Statkraft University, demonstra 0 compromisso da organizagdo com a qualificacéo
continua de seus lideres. Esses elementos refletem a criacdo de um ambiente que favorece o
aprendizado continuo e a transformagdo organizacional, vinculando o desenvolvimento

pessoal ao aprimoramento das competéncias necessarias e ao alcance dos objetivos
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estratégicos. A integracdo dessas ferramentas ao cotidiano dos lideres promove ndo apenas
capacitacdo, mas também alinhamento com as expectativas globais da companhia.
Esses pontos do Programa de Desenvolvimentos de Lideres foram destacados no

quadro 22, conforme segue:

Quadro 22- Caracteristicas destacadas

Aspecto Descricéo
Estrutura sélida Alinhamento as necessidades estratégicas da empresa.
Ferramentas inovadoras Uso de plataformas como Motimate e LinkedIn Learning.

Experiéncia enriquecedora Oferta da Statkraft University, promovendo aprendizado continuo.

Versatilidade Atividades presenciais e virtuais adaptadas aos niveis hierarquicos.

Vivéncias internacionais Oportunidade para gestores participarem de experiéncias no exterior.

Fonte: elaborado pela autora

Outro destaque do programa € a versatilidade proporcionada aos lideres, com
atividades presenciais e virtuais personalizadas para cada nivel hierarquico. Além disso, 0 uso
de instrumentos tecnologicos modernos e a oportunidade de vivéncias no exterior
(promovidas aos gestores conforme os niveis de gestdo) enriqguecem ainda mais o
aprendizado, tornando-o relevante, engajador e adaptado as dinamicas do mercado global.

No entanto, este estudo identificou areas que podem ser aprimoradas no programa de
Desenvolvimento de Lideres, como a interacdo entre 0s participantes e a maior customizacgéo
dos materiais. Ademais, outros topicos foram pontuados pelos gestores e facilitadores em
torno do formato do programa, conforme quadro 23 abaixo:

Quadro 23 — Identificacdo de limitacdes

Limitacdo Identificada Implicacéo

Reducdo na interacdo entre | Menor troca de experiéncias e senso de pertencimento.
participantes

Dificuldade em ambientes | Engajamento reduzido e menor absor¢ao dos contelldos propostos.
virtuais

Desafios da hibridizacéo Perda de impacto no aprendizado devido a combinagdo entre formatos
presencial e virtual.

Percepcao de baixa efetividade | Redugdo no engajamento e comprometimento com edi¢fes futuras do
programa.

Fonte: elaborado pela autora.

Atualmente, a hibridizacdo do programa trouxe desafios significativos para as
interacdes e o aprendizado dos gestores. Essa dificuldade, amplamente reconhecida pelos
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entrevistados, esta relacionada & capacidade de aproveitamento pleno das atividades
propostas. A combinagdo entre modalidades presencial e virtual, embora oferega flexibilidade,
também gerou barreiras, como a reducdo na interacdo espontanea entre os participantes e a
dificuldade em manter a mesma intensidade de engajamento em ambientes virtuais. Essas
limitagGes tém implicagdes importantes para o impacto do programa. Quando 0s gestores ndo
conseguem absorver ou aplicar de maneira eficaz os conteudos e préaticas aprendidas, o alto
investimento realizado pela empresa pode ndo gerar os retornos esperados. Isso se traduz em
um desperdicio de recursos financeiros, de tempo e de oportunidades de desenvolvimento que
poderiam fortalecer a lideranca organizacional. Além disso, essa lacuna pode impactar a
percepcdo geral dos participantes sobre a efetividade do programa, diminuindo sua
credibilidade e engajamento em edicdes futuras.

Para mitigar esses problemas, seria importante adotar estratégias que aumentem a
integracdo entre 0s participantes e promovam um maior senso de pertencimento,
independentemente da modalidade de ensino. Isso pode incluir a criacdo de féruns de
discussdo ativos, mentorias direcionadas e atividades colaborativas que reforcem a troca de
experiéncias entre gestores. Outra sugestdo seria ajustar a proporcdo entre as modalidades
presencial e virtual, garantindo que momentos-chave de aprendizado, como workshops e
dindmicas préaticas, sejam realizados presencialmente para maximizar a interacdo e a
assimilacdo dos contetdos.

Além disso, é fundamental monitorar regularmente a percepcdo dos participantes em
relacdo ao formato hibrido, utilizando ferramentas como pesquisas de satisfacdo e grupos
focais, para identificar ajustes necessarios em tempo habil. Dessa forma, a Statkraft pode
garantir que o programa nao apenas atenda as expectativas dos gestores, mas também ofereca
resultados concretos alinhados aos seus investimentos estratégicos.

O quadro 24 abaixo apresenta a relacdo de ideias explanadas anteriormente:

Quadro 24 — Propostas de melhoria

Proposta Objetivo

Criacdo de féruns de discussdo | Aumentar a interacdo entre os participantes e o senso de pertencimento.
ativos

Mentorias direcionadas Proporcionar suporte personalizado e troca de experiéncias.

Ajuste na proporcdo entre | Maximizar a interagcdo presencial para momentos-chave do aprendizado.
modalidades

Monitoramento continuo do | Identificar ajustes necessarios em tempo habil através de pesquisas de
formato hibrido satisfacdo e grupos focais.
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Revisdes regulares no contelido | Garantir alinhamento com as demandas estratégicas e inovag6es do mercado.

Técnicas imersivas e dindmicas | Tornar o aprendizado mais interativo e relevante para o dia a dia dos
gestores.

Fonte: elaborado pela autora.

As propostas de melhorias incluem revisdes regulares nos contetdos e métodos do
programa, com maior envolvimento dos participantes na busca por inovacfes e ajustes.
Técnicas mais dindmicas, como experiéncias imersivas, podcasts e videocasts, poderiam
enriquecer o formato atual, tornando-o0 mais interativo e atraente. Além disso, a adogéo de
métodos mais praticos e voltados a aplicacdo direta no dia a dia dos lideres pode aprimorar a
retencdo de informacoes e a efetividade do aprendizado. Criar um programa mais alinhado
com a visdo estratégica da empresa € fundamental para fortalecer o vinculo entre o
desenvolvimento dos lideres e os resultados organizacionais, promovendo um impacto mais
direto e mensuravel.

E essencial que o programa de desenvolvimento de lideres seja cada vez mais
incorporado aos processos estratégicos da empresa. Essa integracdo pode nao apenas fomentar
uma visao mais ampla e sistémica entre os gestores, mas também preparar a organizacdo para
os desafios futuros. Alinhar o programa as demandas futuras da companhia e reforcar sua
énfase em estratégia e resultados ajudara a consolidar a importancia do papel da lideranca no
progresso organizacional. Além disso, investir continuamente no desenvolvimento daqueles
que aspiram a cargos de lideranca é uma maneira eficaz de garantir que a empresa esteja bem-
posicionada para responder as mudancas do mercado e alcancar seus objetivos de longo
prazo.

Os resultados esperados com as propostas de melhorias podem ser visualizados de
forma organizada no quadro abaixo, que sintetiza os principais beneficios esperados para o
programa e para a organizacao:

Quadro 25— Resultados esperados através das melhorias

Resultados esperados Beneficios

Maior engajamento Lideres mais motivados e participativos.

Ambiente  de  aprendizado | Troca rica de experiéncias e fortalecimento do senso de comunidade.
colaborativo

Impacto  mensurével nos | Maior alinhamento entre desenvolvimento de lideres e metas
resultados organizacionais.

Reconhecimento do programa Consolidacdo como referéncia em desenvolvimento de liderangas no
mercado global.

Fonte: elaborado pela autora.
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Essas melhorias podem elevar o engajamento e criar um ambiente de aprendizado
mais colaborativo e dindmico, essencial para atender as exigéncias em constante evolucdo da
empresa e do mercado. Além disso, o programa podera se consolidar ainda mais como uma
referéncia no desenvolvimento de liderancas, reforcando o compromisso da Statkraft com a
exceléncia, a inovacdo e a formacdo de lideres preparados para os desafios de um mercado

global em constante transformagé&o.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PERGUNTAS

Questionario — gestores Statkraft

Na sua percepcdo, quais sdo os principais pontos fortes do programa de
desenvolvimento dos gestores?

Algum aspecto do programa contribuiu para o seu crescimento como lider? Qual ou
quais? Qual foi o mais importante?

Alguma ferramenta ou metodologia se destacou para vocé? Por qué?

Algum aspecto do programa foi irrelevante ou vocé considera que possa ser
melhorado? Caso afirmativo, qual ou quais?

Vocé sente que os temas abordados fazem sentido?

Vocé encontrou alguma dificuldade durante o programa? Qual ou quais?

Quanto a duracéo e formato de aplicacdo: qual a sua percepcao?

Quais melhorias vocé sugeriria para o contetdo e pratica do programa?

Alguma ferramenta, tecnologia ou metodologia poderia ser aprimorada ou incluida ao
programa? Qual ou quais? Como?

. Qual a sua opinido sobre 0 acompanhamento apds o programa? Ele pode ser

melhorado? Como?
E quanto ao acompanhamento de um BP? VVocé acha que pode melhorar?

Questionario — facilitadores

Quais sao os principais objetivos do programa de desenvolvimento de lideres na
Statkraft?

Quais métodos e abordagens pedagdgicas sdo utilizados no programa para
desenvolver habilidades de lideranga?

Como o programa é adaptado para atender as necessidades especificas de diferentes
niveis de lideranga?

Como vocés medem o sucesso ou a eficacia do programa de desenvolvimento de
lideres?

Quais sdo os principais desafios que vocés enfrentam na facilitacdo dos programas de
desenvolvimento de lideranga?

Se vocé pudesse propor mudancgas ou melhorias no programa hoje, quais seriam suas
principais recomendacdes?

Vocé tem recebido feedback dos participantes? Caso afirmativo, como isso influencia
na melhoria continua do programa?

Vocé identifica alguma area em que o programa poderia evoluir para se alinhar
melhor as demandas futuras de lideranca dentro da Statkraft?

Como a empresa apoia os facilitadores na busca por inovacéo e melhoria continua dos
conteudos e métodos aplicados no programa?
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